Neue Karriere und
vielfiiltige Fihrung

Was Unternehmen jetzt tun sollten







Liebe Leser:innen,

nur 11% aller erwerbstiitigen Frauen in Deutschland glauben, dass Frauen und Ménner im Berufsleben gleiche Chancen
haben. Selbst unter den Mannem glauben dies lediglich 26%. Die Ergebnisse unserer diesiihrigen Jahresumrage zeigen,
dass Chancengerechtigkeit weiterhin ein hichst relevantes Thema ist — und mehr denn je , Chefsache”. Der Handlungshedart
ist deutlich: fiir Organisationen, aber auch fiir jede und jeden von uns.

Wir freuen uns, hnen hiermit bereits unseren sechsten Jahresreport priisentieren zu diirfen. Die Initiative Chefsache ist ein
Netzwerk von derzeit 26 Mitgliedern aus Wirtschaft, Wissenschaft, Medien sowie dem dffentlichen und sozialen Sektor. Ihr
gemeinsames Ziel ist ein ausgewogenes Geschlechterverhltnis in Fishrungspositionen sowie gesellschaftlicher Wandel im
Hinblick auf Chancen- und Geschlechtergerechtigkeit.

Die vergangenen drei Jahre haben die Arbeitswelt spiir- und messbar verdndert. Doch hat dies auch zu mehr Geschlechter-
gerechtigkeit gefiihrt? Oder haben Fraven emeut das Nachsehen und tragen womdglich einen noch hiheren Anteil der
Sorgearbeit als vor der Pandemie?

Unabhiingig dovon macht unsere diesjhrige Jahresumfrage zum Thema Karriere auch Hoffnung: Unsere Gesellschaft
will den Wandel. Die Befragung von mehr als 1.600 Erwerbstitigen zeigt eindeutig, dass traditionelle Vorstellungen von
Karriere ldngst nicht mehr der einzige Weg sind. Ob Vollzeit, Priisenzpflicht oder lineare Karrierepfade — viele dieser einstigen
,Ideale” gehen an den Wiinschen der heutigen Generation vorbei. Karriere muss nev gedacht werden.

Davon profitieren alle: nicht nur Frauen, sondem vor allem Familien. Denn je flexibler Viiter und Miitter ihre Karrieren
gestalten kdnnen, desto eher lassen sich faire Familien-Karriere-Modelle realisieren, die den veriinderten Arbeits- und
Karrierebediirtnissen besser gerecht werden.

Aut diese neven Bedirfnisse miissen Unternehmen sich jetzt einstellen. Und nein, einfach ist das nicht. Denn anstatt der
Organisation ein ,One size fits all““Karrieremodell dberzustilpen, heift es jetzt, eine Vielzahl individueller Karrierepfade zu
ermdglichen und auch die Fishrungskultur entsprechend anzupassen.

Das ist, gerade zu Beginn, sicherlich aufwendig. Doch neue Karrieremodelle bigten vor allem auch die Chance, das Arbeiten
effizienter und lebensnaher zu gestalten und so den Wetthewerb um Talente zu gewinnen.

Mit diesem Report wollen wir vor allem Inspiration bieten und Freude am Wandel und an den neven Maglichkeiten wecken.
Im Zentrum stehen daher auch dieses Johr wieder zahlreiche innovative Praxisinitiativen unserer Mitgliedsunternehmen, die
sich bereits auf den Weg gemacht haben, Karriere und Fishrung neu zu vermessen.

In diesem Sinne — viel Spa beim Lesen wiinschen
r. Julian Kirchherr und Dr. Julia Sperling-Magro
im Nomen der Initiative Chefsache
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Ubersicht zu Praxisinifiativen der Chefsache-Mitgliedsunternehmen

Stimmen der Chefsache-Fishrungskrifte

Einleitung: Wandel von Karriere und Fishrung jetzt aktiv mitgestalten

1. Karriere im Wandel: spiir- und messharer Wunsch der Gesellschaft

2. Innovative Praxisinitiativen zur Neugestaltung von Karriere

3. Ein neves Filhrungsverstindnis fir neve Karrieren

Fazit: neve Karrieren und vielfiiltige Fishrung als Treiber fiir Geschlechtergerechtigkeit

Endnoten
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Die von den Chefsache-Mitgliedsunternehmen erstellten Beschreibungen ihrer Praxisinitiativen zur Neugestaltung von
Karriere und Etablierung eines zukunftsorientierten Fiihrungsverstindnisses sind integraler Bestandteil von Kapitel 2
und Kapitel 3 dieses Reports. Um einen Uberblick zu geben, wo sich die Selbstbeschreibungen finden, sind alle

19 referenzierten Praxisinitiativen in der folgenden Ubersicht in alphabetischer Reihenfolge entsprechend dem Unter-

nehmensnamen gelistet.

Initiative , Lifecycle Management — lebensphasenabhiingige Personalprodukte, um Karriere fir alle zu erméglichen”
Initiative , Schichtarbeit mit Spielraum bei AUDI”

Initiative , Inclusive Leadership — Training fir das Senior Management filr eine inklusivere Fihrungskultur”

Initiative , Lebenslanges Lernen: Masterclasses fir digitales Fiihren und Arbeiten”

Initiative , Individuelle Karrieren — Méglichkeit zum Teilzeitmanagement im Ruhestand”

Initiative ,,Wo Du Willst"-Jobs — Stellen, bei denen Leben und mobiles Arbeiten deutschlandweit mglich ist”
Initiative , Karriereworkshops ADEPT (, Accelerate Development of Employee’s Potential and Talent”) bei DPDHL Group”
Initiative , Doppelspitzen fiir Ressorts bei der Zeit”

Initiative ,New Work heift bei der EnBW ,BestWork": wie wir die Zukunft unseres Arbeitens selbst gestalten”

Initiative , Selbstnominierung zum Konzerntalent”

Initiative , Kulturentwicklung zu mehr Chancengleichheit mit Know-how, einer strategischen Herangehensweise,
Partizipation und Vernetzung”

Initiative , Career Mentoring zur Standortbestimmung und weiteren Karriereplanung”

Initiative ,Bee YOU & Bee SEEN — Talentprogramme, die Selbstbewusstsein fardern und Frauen stirken”

Initiative , Family@Heart — Inifiative mit der Mission, die Chancengleichheit von Kolleg:innen mit Familie zu forder”
Initiative , Feedback als Herzstiick der Mission von McKinsey”

Initiative ,Hybrid Working — partizipative, zukunftsfhige und nachhaltige Arbeitskultur bei RWE”

Initiative ,Bei Siemens ist mobiles Arbeiten ein Kemelement der ,neven Normalitiit*

Initiative ,Gemeinsame Erarbeitung eines Leitbilds”

Initiative , Women in Data’-Stipendium: fir mehr Fraven in Tech”

SEITE 25

SEITE 29

SEITE 41

SEITE 40

SEITE 26

SEITE 31

SEITE 24

SEITE 35

SEITE 31

SEITE 43

SEITE 42

SEITE 25

SEITE 32

SEITE 34

SEITE 33

SEITE 28

SEITE 30

SEITE 38

SEITE 27



Unsere Erfahrung zeigt, dass fiir immer mehr Mitarbeiter:innen die traditionelle
Aufteilung des Lebens in die drei Phasen Ausbildung, Arbeit und Ruhestand nicht mehr
zeitgemdf ist. Griinde dafiir sind beispielsweise eine hihere Lebenserwartung sowie die
zunehmende Mobilitiit und Individualitit. Vor diesem Hintergrund hat die Allianz einen
ganzheitlichen Ansatz entwickelt, der die persnlichen Bediirfnisse der Mitarbeiter:innen
in jeder Lebensphase in den Mittelpunkt stellt und unter anderem zusiitzliche Zeit fiir lebenslanges Lernen,
Neuorientierung, Familie oder Auszeiten schafft.”

Renate Wagner, Allianz

 Fine modeme und zeitgemifle Fishrungsphilosophie gehéirt zur DNA der Bundeswehr.

Nur mit agilen und effizienten Filhrungskonzepten kénnen wir als Bundeswehr unseren
Kerauftrag, die Bereitstellung einsatzbereiter Streitkrifte, erfiillen. Wir fishren mit der

so genannten Auftragstaktik und ridumen damit unseren Fishrungskriften graftmagliche
Freiheit und Gestaltungsmdglichkeiten ein. Wir wollen, dass unsere Fishrungskrifte in einer inklusiven
Arbeitskultur ihr volles Potenzial entfalten und mit innovativen Fiihrungsstilen die Menschen der Bundeswehr
begeistern und so bestmdglich zur Umsetzung unserer Ziele beitragen. Resilienz, Flexibilitdit und Digitalisierung
sind dabei wichtige Aspekte modemer und guter Fihrung.”

Klaus von Heimendahl, Bundesministerium der Verteidigung

ST Die Welt dreht sich immer schneller, die Herausforderungen werden immer vielfiiltiger. Dem
mijssen wir mit Kreativifiit und Innovation, nicht mit Hergebrachtem begegnen, wollen wir
erfolgreich sein. Wenn wir das Potenzial unserer Mitarbeitenden hierfiir bestmaglich férderm und
einsetzen wollen, miissen wir auch Fishrungsmodelle vielfiltiger gestalten.”

Michael Baumann, Vizeprisident des BND

,Bei der Deutschen Bahn wollen wir Zugangsbarrieren abbauen, Chancengleichheit
férdern und aktiv die Arbeitswelt von morgen gestalfen. Deshalb schreiben wir seit
diesem Jahr erstmals mobile ,Wo Du Willst“-Jobs aus — der Arbeitsort kann individuell
gewihlt werden.”

Martin Seiler, Deutsche Bahn

,/In Zukunft werden hybride Arbeitsmodelle und lebenslanges Lernen an Relevanz gewinnen, um
w A Mitarbeitende zv gewinnen und zu halfen. Neugier und akives Lemen von neven Titigkeiten und
’; Fihigkeiten ermdglichen neve Karriereschritte und -wege. Diese neue Offenheit birgt fiir uns als

— Unternehmen ein enormes Potenzial, denn so sind wir langfristig noch atfraktiver fir unsere

Beschiiftigten. Zugleich stellt sie auch neve Anforderungen an Fiihrungsprozesse und ihre Akfeure.”

Thomas Ogilvie, Deutsche Post DHL Group



Wir kommen aus einer Zeit, in der Fishrungskriifte vor allem weifl und ménnlich waren.
Wie langweilig. Und wie wenig zukunftsgerichtet. Unsere Gesellschaft ist vielfiltig — das
muss sich natiirlich auch in den Fishrungsetagen spiegeln. Wie sollen Unternehmen sonst
erfolgreich sein?!”

Rainer Esser, Die ZEIT

X ,Forschende bei Fraunhofer vereinen das Streben nach Erkenntnisgewinn und Freiheit
£ . inder Forschung mif dem klaren Auftrag, in der Anwendung konkrefen Nutzen fii die
“ﬁ_' Wirtschaft und die Gesellschaft zu erbringen. Gerade hier liegt der Mehrwert von vielfiltigen

D Teams. Unsere Fiihrungskriifte sind nicht nur selbst Forschende, sondern auch Coaches

und Mentor:innen — sie schaffen den Rahmen der Karrieremdglichkeiten fiir die nichste

Generation von Forschenden und gestalten die Kultur im Hinblick auf die Arbeitswelt der Zukunft. Fiir Vielfalt in
der Fiihrung suchen wir nach neven Wegen, etwa Joint Leadership: Dies fordert die Vielfalt in Fiihrungsteams,
fiihrt zu ausgewogenen Entscheidungen und erweitert die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben auch auf
Fiihrungsebene.”

Alexander Kurz, Fraunhofer-Gesellschaft

: die persinliche Stiirken gezielt fordern, sind wichtiger geworden als Hierarchie. Konstantes

'l ’ Feedback auf Augenhihe, auch innerhalb des Teams, list starre Beurteilungsmodelle ab
und ermdglicht erfiillende, von Stirken getriebene Entwicklungswege. Davon profitieren
letztendlich wir alle, nicht nur in der Wirtschaft, sondem auch in der gesamten Gesellschaft.”

3 ,Das Verstiindnis von zeitgemdfer und inspirierender Fishrung hat sich stark gewandelt. Rollen,

Philipp Justus, Google

,Die Fishrungskraft sollte der Kompass sein, um die Weiterentwicklung der Menschen im
Unternehmen zu unterstiitzen. Dies muss sowohl mit den individuellen Bedirfnissen und
Stiirken der Menschen als auch mit den Unternehmenszielen im Einklang sein.”

Peter Fieser, HENSOLDT

Wir bei IBM sind berzeugt, dass vielfiiltige Fiihrung ein Garant fiir Frfolg ist.

Deshalb verfolgt IBM zwei komplementiire Strategien. Mit strukturierfen Programmen
férdern und fordern wir erfohrene weibliche Fihrungskriifte auf ihrem Weg in Executive-
Rollen mit Executive Sponsorship sowie Sichtbarkeit, z.B. anhand von Spotlight Sessions in
internationalen Leadership-Zirkeln. Gleichzeitig haben wir eine Vielzahl an Programmen fiir unsere Talente, die
insbesondere die Entwicklung von Fraven unterstiitzen.”

Christine Rupp, BM



,Chancengleichheit fiir alle Diversity-Dimensionen ist bei uns fest in unserem Johnson &
Q Johnson Credo verankert und wir sind stolz auf unsere inklusive Unternehmenskultur, die
5 wir fihrlich mit einer groBen Mitarbeiter:innen-Befragung messen. Apropos messen:
<> Wir haben uns global das Ziel gesetzt, bis 2025 Fihrungspositionen 50:50 mit Fraven
und Mannern besetzt zu haben. Dafir férdern wir die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, fokussieren uns stark auf interne Talententwicklung und auf individuelle, an Lebensphasen angepasste
Karriereplanung. Zudem erméglichen wir Fishrung in Teilzeitmodellen — fir Fraven und Manner.”

Andreas Gerber, Johnson & Johnson

,Teil unseres Operating Model der Zukunft ist der intensive, agile Dialog mit unseren
Mitarbeiter:innen weltweit. Bereits jetzt setzen wir stark auf das Feedback aus der gesamten
Unternehmensgruppe: So haben wir Ende 2021 unsere fast 40.000 Mitarbeiter:innen im
Rahmen von ,KION Pulse’ umfangreich befragt. Die Ergebnisse sind in unsere Fishrungs- und
Teamkultur eingeflossen und haben uns konkrete Chancen aufgezeigt. Zeitgemiife Fishrung bedeutet intensive,
agile Kommunikation und eine Kultur, die zu neven Ideen und Innovationen einlidt.”

=&

L

Andreas Krinninger, KION

,Mehr Diversity férdert den Frfolg eines Unternehmens und erhéht die Ausschipfung
des vollen Potenzials seiner Mitarbeitenden. Dies zu erreichen, sollten wir uns alle fest
vornehmen.”

Stefanie Miinz, LBBW

,Unsere Wirtschaft braucht eine kreative Ereuerung — auch in puncto
Chancengerechtigkeit, Vielfalt und Inklusion. Vielfalt eint! Vielfalt macht uns besser! Nur
zusammen kdnnen wir die Herausforderungen der Zukunft lgsen und die Chancen nutzen.”

Fabian Billing, McKinsey

= Wir leben in einer Arbeitswelt, die von weitreichender Transformation gepriigt ist. Um
- in diesem Umfeld erfolgreich agieren zu kinnen — als Organisation ebenso wie als
) ~Z Individvum —, braucht es die notwendigen Rahmenbedingungen, die Veriinderung

und Weiterentwicklung zulassen. Das bedeutet z.B.: Karrieren miissen nicht mehr nur

linear verlaufen. Es sollte in jeder Lebens- und Karrierephase mdglich sein, neue Rollen
auszuprobieren. Fiir diese Karrierediversitiit schaffen wir bei 02 Telefénica die strukturellen Voraussetzungen.
Hierbei spielt auch Fiihrung eine wichtige Rolle: Fiihrungskriifte milssen bereit dafiir sein, dass sich ihre
Mitarbeiter:innen auch in anderen Positionen oder auf Rotationen neve Kompetenzen aneignen sowie persinlich
und fachlich wachsen kannen.”

Nicole Gerhardt, 02 Telefonica
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,Jede Karriere sollte so einzigartig sein, wie die Person, die sie macht. Um das volle
-
:-’%‘h I Potenzial ausschdpfen zu kinnen, muss vielfiltige Filhrung dies beriicksichtigen — mit

& Wertschiitzung fiir unterschiedliche Perspektiven und flexiblen Karrierekonzepten.”

Katja van Doren, RWE

,Wir leben in Zeiten des Wandels, in denen auch Karrierewege lingst nicht mehr geradlinig
verlaufen: Karrieren sind heute disruptiv und gepriigt von kontinuierlicher Transformation.
Lebenslanges Lernen ist der Schliissel, um persinlich resilient und fiir den Arbeitsmarkt
relevant zu sein — nur so bleiben wir langfristig zufrieden und erfolgreich. Fishrungskrifte
miissen daher eine offene, inklusive und von Vielfalt gepriigte Unternehmenskultur

etablieren, die die Fahigkeit und Bereitschaft fordert, zu experimentieren, Neues zu lernen und in Okosystemen
zusammenzuarbeiten. Was fiir Menschen zihlt, ist sinnstiftende Arbeit und ein Handeln, das sich an denselben
Werten orientiert. Diese Entwicklung zu gestalten, wird der Anspruch an moderne Unternehmensfihrung sein.”

Judith Wiese, Siemens

" Vielfiltige Fihrung zeigt sich nicht nur in der Vielfalt der Fihrungskrifte, ihrer Kompetenzen
& F- und Blickwinkel, sondern vor allem auch in der Fiihigkeit, die Vielfalt und Finzigartigkeit der
& Teammitglieder zu sehen und wertzuschitzen.”

Volker Meyer-Guckel, Stifterverband

Wir investieren in unsere Menschen, damit sie weltweit die bestmégliche individuelle
Firderung erhalten. Es ist es uns wichtig, inklusive, gleichberechtigte und hochwertige
1 - Bildung zu gewiihrleisten und die Maglichkeiten des lebenslangen Lemens fiir alle noch
D g stiirker zu fordern. Angepasst an die Karrierewiinsche der Beschiiftigten, werden bestehende
Lernpfade immer wieder durch neve Erfahrungen und Herausforderungen erweitert. Denn
das Know-how und die vielfiltigen persanlichen Stiirken unserer Expertinnen und Experten tragen entscheidend
zum Unternehmenserfolg von TOV Rheinland als Peaple Company bei.”

Ruth Wehrhahn, T0V Rheinlond

,Die Diversitiit von Management- und Fishrungsteams ist ein entscheidender Fakror fir eine
gelingende Transformation der Automobilindustrie. Deshalb beantworten wir die Fragen nach
lebensphasenorientierfem Arbeiten bei Volkswagen auch in Filhrungspositionen mit umfangreichen
Personalinstrumenten, die von tempordiren Auszeiten bis zum Jobsharing reichen.”

Gunnar Kilian, Volkswagen
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Durch die Corona-Pandemie ging vieles auf einmal ganz schnell: Auch Unternehmen, die sich das lange nicht
vorstellen konnten, fishrten Homeoffice in groBem Umfang ein. Der Impuls dazu kam von aufen, die Arbeitswelt
reagierte. Doch die geschaffene Flexibilitdt allein fihrt nicht zu einer Verdinderung des Karriereverstindnisses.
Unternehmen stehen an einem Wendepunkt: Jetzt heifit es, die notwendigen (und gewiinschten) Veriinderungen des
Karriereverstiindnisses aktiv mitzugestalten. Die Arbeitswelt und Karrierepfade befinden sich im Wandel und bei der
neuen Ausrichtung gilt es nun, auch das Thema Chancengerechtigkeit stiirker in den Fokus zu riicken. Dies ist eine
unschiitzbare Chance fir alle — fiir Fraven, Ménner, Unternehmen und die Gesellschaft.

Denn Chancengerechtigkeit zahlt sich aus und ist ein bestimmender Wachstums- und Wetthewerbsfaktor. Beim
Wetthewerb um Talente haben divers aufgestellte Unternehmen einen grofen Vorteil. Sie kinnen nicht nur leichter
Arbeitskrifte gewinnen und halten, sie profitieren auch von einem grifBeren Talentpool. Dariiber hinaus zeigen
Studien, dass diverse Teams kreativer sind, kliigere Entscheidungen treffen und letztlich ein besseres Betriebsergeb-
nis erzielen.

Der vorliegende Report speist sich zum einen aus der diesjihrigen Jahresumfrage der Initiative Chefsache (siehe
Methodenbox). Basierend auf deren Ergebnissen, wird in Kapitel 1 zuniichst der spiir- und messbare Wandel des
Karriereverstiindnisses skizziert und erldutert. Zum anderen stehen auch in diesem Jahr wieder innovative Praxis-
initiativen unserer Mitgliedsunternehmen im Zentrum des Reports. Entsprechend dem diesjihrigen Schwerpunks-
thema ,neve Karriere und vielfiltige Fihrung” beschreibt Kapitel 2 konkrete Initiativen, die Inspiration geben fiir
die aktive Mitgestaltung des Wandels von Karrieren. Kapitel 3 untersucht abschlieBend, inwiefern neue Karrieren
auch eine Filhrungskultur erfordem, und beschreibt und konkretisiert diese anhand der fiinf Elemente des Centered-
Leadership-Modells sowie zahlreicher Praxisinitiativen der Chefsache-Mitgliedsunternehmen.

Methodenbox

Im Mittelpunkt der Chefsache-Jahresumfrage im Februar 2022 standen die Themen Fiihrung und Karriere
im Wandel. Befragt wurden 1.688 Berufstiitige im Alter zwischen 18 und 69 Jahren, die mindestens

10 Stunden pro Woche arbeiten oder in Elternzeit sind. Um repriisentative Ergebnisse in den Subclustern
2v erzielen, wurden zu gleichen Teilen Fishrungskriifte, angehende Fiihrungskriifte und Erwerbstiitige ohne
Fihrungsverantwortung befragt; Fraven und Manner waren ebenfalls zu gleichen Teilen vertreten. Fiir Aus-
sagen, die die Gesamtbevélkerung in Deutschland betreffen, wurden die verschiedenen Cluster gewichtet,
basierend auf den Relationen in der Bevélkerung.

13
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KARRIERE IM WANDEL:
SPUR- UND MESSBARER
WUNSCH DER GESELLSCHAFT




Das Verstiindnis von , Karriere” im Wandel — mit Implikationen fiir Individuum und Leader

,Meine Frau braucht nicht zu arbeiten.” In der Nachkriegszeit stand dieser Satz fiir Wohlstand und Prestige. , Fordert,
was ihr kriegen kannt”, riet hingegen DER SPIEGEL im November 1999 in seiner Titelstory den Fraven. Und machte
gleichzeitig klar, dass es ein Umdenken des Karriereverstindnisses geben miisse: weniger Pflichtzeit im Biiro, mehr
Flexibilitiit, mehr Zusommenarbeit.2

Seif Johren ist spiirbar, dass sich das Karriereverstndnis in Deutschland wandelt. Mittlerweile sind es nicht nur

Fraven, die eine Neudefinition des traditionellen Karrierebegriffs fordem. ,Corporate Careers” passen nicht mehr zu
den Lebensrealitiiten und Wiinschen der meisten Erwerbstitigen. Nicht von ungefiihr haben Tech-Unternehmen wie
Google einen festen Platz im Ranking der beliebtesten Arbeitsplitze® und Start-ups werden fiir Arbeitnehmende immer
attraktiver, auch wenn dort noch viel zu tun ist hinsichtlich Geschlechtergerechtigkeit und Arbeitszeiten.

Unsere aktuelle Jahresumfrage macht diesen Wunsch nach Wandel messbar: Die Mehrzahl der erwerbstiitigen Eltern
fordert flexible Arbeitszeitmodelle als wichtigsten Ansatzpunkt fiir eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf.
Und auch inhaltlich besteht ein Verlangen nach Wandel: 58% der Erwerbstiitigen wiirden sich fiir einen Job,
den sie als gesellschaftlich sinnvoll erachten, beruflich veriindern sowie auf Gehalt und Prestige
verzichten. Damit macht die Umfrage auch deutlich: Hier geht es um mehr als den , Office Dog” und den Tischkicker
im Biiro. Der Wunsch nach einem neuen Verstindnis von Karriere kommt aus allen Gruppen der Gesellschaft.

Dieser Wandel ist gleichzeitig ein wichtiger Schritt auf dem Weg in Richtung Geschlechtergerechtigkeit. Und das hat

zwei Griinde;

Zum einen zeigen wissenschaftliche Studien, dass traditionelle Karrieren deutlich schlechter auf die Bedirfnisse,
Priiferenzen und Verhaltensweisen von Frauen ausgerichtet sind. In der Forschung ist es Konsens, dass dieser Umstand
(neben externen Faktoren wie Diskriminierung) eine Hauptursache ist fiir das Ungleichgewicht in Fiihrungspositionen.
Das heiflt im Umkehrschluss: Andert sich das Karriereversttindnis, werden auch mehr Frauen Spafl an Karriere haben
und motivierter sein, im Beruf zu wachsen und mehr Verantwortung zu ibernehmen.

Von... Lu...
Zielbild/ e Karriere machen” — einen hohen Status o Erfiillende Entwicklungswege
Erfolgsdefinition erreichen % LB. Nachhaltigkeit, soziale
o Erklimmen der ,Karriereleiter”, Schritt fiir Schritt, == Gerechtigkeit, Familie
hohes Gehalt, viele Mitarbeitende
Inhalte * Beruf fiirs Leben . Lebenslang Neves lernen
* 15 Jahre Arbeiten im gleichen Bereich L Neue Erfahrungen, Weiterentwicklung
durch andere Herausforderungen
Leit * Daverhafte Vollzeit+ N\ Flexible Arbeitszeitmodelle
* Konstantes Arbeiten in Vollzeit und dardber hinaus Mehr Flexibilitdt und Zeit fir andere
wihrend der gesamten Karriere Lebenshereiche, liingere Unter-
brechungen der Arbeit
Ort * Biiro als iiblicher Arbeitsplatz Arheiten von iberall
* Dienst nach Vorschrift im Biiro mit , Facetime” ,Be your own boss“— arbeite, wo du
willst; das Ergebnis ziihli!
Weiterentwick- * Jihrliches , Aburteilen” W Gemeinsam Stirken stirken
lung o Der Chef beurteilt die Mitarbeitenden einmalig im Konstantes stiirkenbezogenes

Jahresgespriich

»(M)Eine” Karriere
Mann macht Karriere, Frau bleibt daheim

h%

Feedback vom gesamten Team. Rollen
wichtiger als Hierarchie

»Unser” Familien-
Karriere-Modell
Partnerschaftliches Modell auf
Augenhhe
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Zum anderen verhindert das traditionelle Modell, dass Karriere und Familie fair zwischen beiden Partner:innen aufgeteilt
werden kdnnen. Denn sobald ein Paar Kinder hat, funktionieren ein Vollzeitjob und Anwesenheit im Bilro rein finanziell
gesehen nur noch fiir die Person mit dem haheren Gehalt — und das ist meist noch immer der Mann.

Mit Hilfe unserer Jahresumfrage konnten wir finf Kernbereiche fiir den Wandel von Karriere ausmachen. Auf den
folgenden Seiten werden wir diese Bereiche anhand der Umfrageergebnisse detaillierter betrachten und ihre
Relevanz fiir mehr Chancengerechtigkeit prifen.

1. ERFULLENDE ENTWICKLUNGSWEGE STATT KARRIERE MACHEN

Was friiher der Porsche war, ist heute filr viele das Lastenfahrrad. Die typischen Statussymbole einer klassischen
Karriere, z.B. Hohe des Gehalts, GriBe des Biiros und Anzahl der Mitarbeitenden, verlieren zunehmend an Bedeu-
tung.* Vielen Erwerbstiitigen geht es heutzutage weniger darum, maglichst schnell eine vorgefertigte Karriereleiter
2v erklimmen — sie wollen stattdessen eine sinnstiftende Tiitigkeit ausiiben, mit der sie sich identifizieren kinnen.
Dieser Wandel erfordert eine Neudefinition von beruflichem Erfolg.

Die akiuelle Chefsache-Umfrage offenbart: Etwas mehr als die Hiilfte der Erwerbstiitigen in Deutschland glaubt,
dass beruflicher Erfolg auch ohne Fishrungsverantwortung médglich ist. Deutlich wird das besonders unter den be-
fragten Fihrungskriften: Lediglich 29% der Fishrungskriifte in Deutschland wiinschen sich derzeit
mehr Fihrungsverantwortung — bei den weiblichen Fishrungskriiften sind es sogar nur 23%.
Jede zehnte Fihrungskraft wiirde sogar eine Position mit weniger Verantwortung bevorzugen.

Abbildung 01

Welche berufliche Weiterentwicklung streben Sie in den néchsten Jahren an?
in Prozent
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Gleichzeitig werden , horizontale Karrieren”, bei denen fachliche Weiterentwicklung statt Fishrungsverantwortung im
Fokus steht, immer beliebter.’

Fast jede:r dritte befragte Erwerbstiitige wiirde fiir eine sinnvolle und gesellschaftlich relevante Titigkeit die beruf-
liche Situation verindern. Bei den ber 50-Jihrigen ist es sogar fast jede:r zweite Befragte.

Frkenntnisse — Fraven vs. Minner

Minner sind laut Juhresumfrage den klassischen Karrierevorstellungen noch immer stiirker verhaftet als Fraven. Die minn-
lichen Teilnehmer nennen , Prestige des Jobs” doppelt so hiufig als relevantes Jobkriterium. So haben auch wissenschaftliche
Untersuchungen gezeigt, dass Ménner sich viel stiirker von Wetthewerb anspomen lossen, wiihrend Fraven den direkten
Wetthewerb signifikant mehr scheven; stattdessen favorisieren sie hiufig alfruistische Ziele und Zusammenarbeit?

2. LEBENSLANG NEUES LERNEN STATT BERUF FURS LEBEN

Viele Karrierebibeln preisen noch immer die 10.000-Stunden-Regel: Flei und Ausdauer fiihren unweigerlich zum Erfolg.
Doch dieser Ansatz ist lingst iberholt. Fiir seinen New-York-Times-Bestseller ,Why generalists triumph in a specialized
world” hat David Epstein erfolgreiche Menschen aus Sport, Kunst, Musik und Wissenschaft untersucht. Seine Erkenntnis:
In vielen, gerade auch komplexen Bereichen haben Generalist:innen bessere Voraussetzungen fiir Spitzenleistungen als
Expert:innen. Das kommt den Wiinschen vieler Beschftigter entgegen — sie wollen sich ausprobieren, dazulernen und
sich weiterentwickeln — vielleicht sogar in einem ganz anderen Beruf.



Dass der Wunsch nach neuen beruflichen Erfahrungen und damit die Fluktuation zunimmt, belegt auch eine Studie von
McKinsey mit iber 5.700 Arbeitnehmenden aus Australien, Kanada, Singapur, Grofibritannien und den USA aus verschiedenen
Branchen. 40% der Befragten gaben an, in den niichsten drei bis sechs Monaten ihren Job wechseln zu wollen.” Unsere
Jahresumfrage bestiitigt dies auch fiir Devtschland: 40% der Erwerbstiitigen planen derzeit eine he-
rufliche Verinderung, etwa den Wechsel des Unternehmens oder der Abteilung, ein Secondment oder
den Einstieg in die Selbststindigkeit. Bei den angehenden Filhrungskriiften sind es sogar 49%.

Abbildung 02

Eine berufliche Verdnderung habe ich konkret geplant (z.B. Wechsel des Arbeitsgebers
oder der Abteilung, Auslandsaufenthalt oder Secondment)?

in Prozent
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Keine Fohrungskraft

Die Tendenz ist besonders deutlich fiir jiingere Erwerbstiitige: Wahrend 89% der 30- bis 39-jiihrigen Fishrungskriifte
angeben, dass sie seit ihrem ersten Job die Stelle gewechselt haben, sind es bei den 40- bis 49-Jhrigen (trotz
lingerer Berufszeit) nur 81%. Und auch die Zukunftspline offenbaren grofile Wechselfreude — was fiir Unternghmen
zum Risiko werden kann: Der urspriingliche Aushildungsberuf ist bei Wechselgedanken kaum noch von Bedeutung.
Viele Berufstiitige suchen nach Erfahrungen jenseits ihrer angestammten Expertise. Nur 31% der Arbeitnehmenden
ist es laut Chefsache-Umfrage wichtig, dass ihr ausgeiibter Beruf ihrer urspriinglichen Aushildung entspricht. Viel
wichtiger ist den Befragten die kontinuierliche perstnliche Entwicklung.

Erkenntnisse — Frauen vs. Minner

Die Johresumfrage zeigt, dass Fraven ein hiheres Sicherheitsbediirfnis haben: Ein unbefristetes Arbeitsverhiltnis ist
fiir sie ein Kernkriterium bei der Wahl des Jobs. Aber sie kinnen auch besser mit Verinderungen umgehen und sind
anpassungsfihiger Fraven sind offener fir berufliche Veriinderungen und binden sich weniger an ihre derzeitigen

Arbeitgeber. Dieser Unterschied zeigt sich besonders bei weiblichen Nachwuchsfihrungskriften: 58% von ihnen kén-
nen sich laut Jahresumfrage einen Jobwechsel vorstellen oder haben ihn sogar schon geplant (vs. 44% der Manner).

3. FLEXIBLE ARBEITSMODELLE STATT DAUERHAFT VOLLZEIT+

,Magic Roundabout” heifSt es in London, wenn das Taxi Investmentbanker:innen nach einer durchgearbeiteten Nacht
nach Hause fihrt und dort darauf wartet, sie nach einer kurzen Dusche wieder an den Arbeitsplatz zuriickzubringen.
Doch Magic Roundabouts oder All-Nighters sind fiir den Grofiteil der jungen Talente schon lingst keine Statussymbo-
le mehr. Im Gegenteil: Im Februar 2021 protestierten bei einer Investmentbank in Deutschland selbst die Prakii-
kant:innen und machten ihre Arbeitsbedingungen 6ffentlich, um das Unternehmen unter Druck zu setzen.’

Auch die Ergebnisse unserer Johresumfrage belegen das starke Bediirfnis, die Arbeitshelastung zu verringern. Die
Wunsch-Arbeitswoche von 49% der Befragten liegt mindestens finf Stunden unter ihrer tatsiichlichen Belastung.
Auch bei aufstrebenden Talenten sieht das nicht anders aus: Nur eine von vier angehenden Fihrungskriiften ist Gber-
zeugt, dass man fir eine erfolgreiche Karriere deutlich mehr als 40 Stunden pro Woche arbeiten muss.

Ein Grund dafiir ist, dass sich vor allem junge Arbeitnehmende auf eine lingere Karriere einstellen (miissen).
Gleichzeitig werden kiirzere oder auch ldngere Arbeitsunterbrechungen zur Normalitdt. Waihrend beispielsweise in der
Altersgruppe der iiber 60-Jihrigen nur 5% ein Sabbatical eingelegt haben, sind es bei den unter 30-Jihrigen bereits
14%. Weitere 32% dieser Gruppe planen ein Sabbatical fir die Zukuntt.
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Doch es geht nicht nur darum, die Arbeitszeit zu reduzieren. Viele Berufstiitige wollen sie vor allem flexibler und selbstbestimm-
fer einsetzen: Laut Chefsache-Umfrage wiinschen sich 85% der Befragten, ihre Arbeitszeit flexibel eintei-
len zu kdnnen. Sie wollen am Erreichen von Zielen gemessen werden und den Weg dorthin eigenverantwortlich gestalten.

Abbildung 03

Vertrauensarbeitszeit: Wunsch Mitarbeitende vs. Einschétzung Fihrungskréfte

in Prozent
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Besondere Vorteile sehen junge Familien: 70% der befragten Mitter und Viter nennen flexible Arbeitszeitmodelle
als wichtigsten Ansatzpunkt fiir eine bessere Vereinbarkeit von Familie und beruflichem Erfolg — noch vor An-
geboten wie der betrieblichen Kinderbetreuung. Positiv zu verzeichnen ist, dass Fihrungskriifte das Bedirfnis nach
Flexibilitdit bereits erkannt haben und entsprechenden Modellen sehr offen gegeniiberstehen: 58% von ihnen haben
den Eindruck, dass flexible Vertrauensarbeitszeit gut oder sogar sehr gut funktioniert.

Erkenntnisse — Fraven vs. Mdnner

Die Umfrage zeigt deutlich: Fraven sind signifikant seltener bereit, mehr Lebenszeit in die Karriere zu investieren —
weder fiir eine Befdrderung noch fir Gehalt oder ein inhaltlich spannendes Projekt. , Beruflicher Erfolg sollte mit
weniger als 40 Stunden pro Woche maglich sein”, finden 86% der Fraven (vs. 77% der Ménner). Gleichzeitig forder
Fraven mit mehr Nachdruck flexible Arbeitszeiten und sind iiberzeugt von der Produktivitiit innovativer Modelle. 67%
von ihnen glauben, dass sie mit einer Vier-Tage-Woche produktiver wiiren (vs. 55% der Miinner). Sie vertraven aufler-
dem deutlich dfter als Manner darauf, dass ein flexibles Modell auch die Produktivitiit der Mitarbeitenden erhaht.

4. ARBEITEN VON UBERALL STATT BURO ALS UBLICHER ARBEITSPLATZ

Vor der ersten Videokonferenz noch schnell eine Runde surfen, in der Mittagspause ein Spaziergang unter Palmen:
Fiir immer mehr Menschen wird die ganze Welt zum potenziellen Arbeitsplatz. Allein in den USA hat sich die Zahl
der , Digital Nomads” von 4,8 Millionen 2018 auf 10,9 Millionen 2020 mehr als verdoppelt.® Damit zieht es nun
schon 7% aller Erwerbstitigen in den USA in die Ferne: Bali, Vietnam und Buenos Aires gelten dort als priferierte
Liele fiir das virtuelle Biiro."

Auch in Deutschland wollen vor allem junge Beschiftigte und solche mit Familie die in der Pandemie gewonnene
Flexibilitdt bei der Wahl des Arbeitsorts nicht mehr missen — auch wenn es nicht immer in die Ferne gehen muss.
Wihrend in der aktuellen Jahresumfrage ein GroBteil der iber 40-Jdhrigen lieber im Biiro arbeitet (unabhiingig
davon, ob Kinder im Haushalt leben), bevorzugen die Jiingeren das Homeoffice. 60% der Erwerbstiitigen unter
40 Jahren geben an, dass sie in Zukunft zumindest einige Tage von zu Hause aus arbeiten mdchten. Wichtige
Griinde sind eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf und eine als hiher empfundene Produktivitiit.
84% der Erwerbstiitigen halten ihre Produktivitiit im Homeoffice fiir mindestens ebenso hoch
wie im Biiro — der Grofiteil davon (53%) meint, zv Hause sogar produktiver zu sein. Studien
bestiitigen die Selbsteinschiitzung und zeigen, dass das Homeoffice nicht nur zu héherer Produktivitt, sondern
auch zu besseren Resultaten fihrt.?



Abbildung 04

Sind Sie im Homeoffice, im Vergleich zu lhrem iblichen Arbeitsort ...
in Prozent
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Gleichzeitig belegt die Jahresumfrage jedoch, dass die pandemiebedingte pltzliche Flexibilitiit noch nicht auf aus-
reichend Akzeptanz und Vertrauen bei Fiihrungskriiften stiBt. Inmerhin noch jede vierte Fihrungskraft miss-
traut der Produktivitiit ihrer Mitarbeitenden im Homeoffice. Auch sind 39% von ihnen iberzeugt, dass
physische Priisenz fiir die Befdrderung von Mitarbeitenden und damit fiir deren beruflichen Erfolg wichtig ist.

Erkenntnisse — Fraven vs. Ménner

Fraven fordern deutlicher als Ménner mehr Flexibilitiit bei der Wahl des Arbeitsorts. 85% der erwerbstitigen Miitter sa-
gen, dass sie durch Homeoffice Berufs- und Privatleben besser miteinander vereinbaren kinnen, und jede zweite erwerbs-
tiitige Mutter glaubt, dass ein flexibler Arbeitsort die Chance zur aktiven Teilhabe am Berufsleben erhdht. Gleichzeitig
wird deutlich, dass strukturelle Unterschiede bei der Jobverteilung die Freiheitsgrade fir Fraven hiiufig einschriinken. So
withnen sich nur 43% der Fraven in Jobs, deren Ausiibung im Homeoffice méglich ist (bei den Ménnern sind es 50%).

5. GEMEINSAM STARKEN STARKEN STATT JAHRLICH BEURTEILEN

Jeden Herbst steht das ldstige Ritual wieder an — das Beurteilungsgespriich mit der Chefin oder dem Chef. Doch sind
solche traditionellen Leistungshewertungen iberhaupt noch zeitgemi? 72% der Erwerbstiitigen wiinschen sich
eine Anderung ihrer aktuellen Beurteilung — entweder eine andere Frequenz oder andere Feedback-
Gebende. Beschiftigte wiinschen vor allem Beurteilungsprozesse, die stiirker aut ihre persinliche Weiterentwicklung aut
Basis ihrer individuellen Stirken ausgerichtet sind.

Abbildung 05

Ich wilnsche mir eine Anderung des aktuellen FeedbackProzesses
(z.B. Anderung der Frequenz oder andere Feedback-Gebende)

in Prozent
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Iahlreiche wissenschaftliche Studien belegen, dass ein Mangel an Feedback nicht nur zu Unsicherheit, sondern auch zu
reduzierter Produktivitit und Kreativitiit fhrt.® 53% der von der Initiative Chefsache Befragten wiinschen sich deshalb auch
mindestens einmal pro Monat Feedback, 31% sogar wéichentlich oder tiiglich. Besonders stark ist der Wunsch bei jungen,
ambitionierten Arbeitnehmenden: In der Gruppe der (angehenden) Fiihrungskriifte unter 30 Jahren fordern 65% mindestens
wichentliche Riickmeldungen.
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Feedback soll aber nicht mehr nur von den Vorgesetzten kommen, sondern aus dem ganzen Team: Jede:r dritte
Befragte wiinscht sich laut Chefsache-Umfrage inshesondere kontinuierliches Feedback von Teammitgliedern oder
weiteren (externen) Personen, z.B. aus anderen Abteilungen.

Abbildung 03

Mein:e Partner:in soll sich (zeitlich) vergleichbar wie ich in den Beruf einbringen kénnen!

in Prozent
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Erkenntnisse — Fraven vs. Ménner

Iohlreiche wissenschaftliche Studien haben den positiven Effekt von Feedback auf die Karriere von Fraven bereits
belegt: Regelmifiges strukturiertes Feedback stiirkt insbesondere bei Fraven signifikant das Selbstbewusstsein, die
Risikofreudigkeit sowie (Bereitschaft zu) Wettbewerb und Leistung." Dennoch zeigt nicht zuletzt auch die Chefsache-
Jahresumfrage, dass Fraven tendenziell seltener als Minner Riickmeldungen aktiv einfordern. Weihrend 35% der
Minner mindestens wichentliches Feedback fordern, wiinschen nur 27% der Fraven eine solch hohe Frequenz und
priiferieren mehrheitlich monatliche Riickmeldungen.

UNSER FAMILIEN-KARRIERE-MODELL STATT (M)EINE KARRIERE -
DIE ULTIMATIVE VERSCHIEBUNG?

Fir die Karriere seiner Frau gab Annalena Baerbocks Mann seinen Top-Job auf”, titelte im Dezember der FOCUS.”
Wire das auch umgekehrt eine Schlagzeile wert? Wohl kaum. Das traditionelle Karrierebild mit Vollzeit+ und
Biiropriisenz hat fast zwangsliufig zum Alleinverdiener-Modell gefiihrt — und das bedeutet in den meisten Fiillen
noch immer, dass nur der Mann berufstitig ist. Doch der Wandel des Karriereverstiindnisses in den genannten finf
Kernbereichen erffnet den Weg hin zu einem neuen und gleichberechtigteren Familien-Karriere-Modell.

Und dieses wird dringend gefordert: Zwei von drei Erwerbstiitigen wollen, dass sich beide Partner:in-
nen gleichberechtigt in den Beruf einbringen kdnnen. 71% der Minner betonen, dass sie bereit wiren,
fir den beruflichen Erfolg ihrer Partnerin selbst kiirzerzutreten. Nur ca. 60% der erwerbstiitigen Familien-
viiter wollen Vollzeit arbeiten — bei den unter 30-Jihrigen sind es sogar nur 52%. Auch bei der
Elternzeit spiegelt sich diese Entwicklung wider: Nehmen derzeit 37% der Viiter (und iber 90% der Miltter) Eltern-
zeit, waren es 2007 lediglich 15% der Viiter.®

Allerdings offenbart die Jahresumfrage auch, dass der Wunsch nach einem ausgeglichenen Familien-Karriere-Modell
weiterhin kaum mit der Realitiit zu vereinbaren ist. Denn noch immer tragen Frauen den GroBteil der Last von Haus-
und Familienarbeit. Sie sind z.B. iberwiegend verantwortlich fiir unvorhergesehene Zwischenfille wie die Erkrankung
eines Kindes. Fast zwei Drittel aller Fraven sagen laut Chefsache-Umfrage, dass sie es sind, die sich in Notfiillen
kimmem — und das (fast) unabhéngig vom beruflichen Erfolg. Denn auch unter Fishrungskriften sind Frauen meist
die ,Retterinnen in der Not“: Knapp 50% der weiblichen Fishrungskriifte geben an, im Notfall bevorzugt einzu-
springen (vs. 25% bei den ménnlichen Fishrungskriften). Und auch an Sonntagen schultem Frauen noch immer den
Grofteil der Hausarbeit.”



Die Corona-Pandemie hat diese Situation deutlich verschirft, wie eine Studie des Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaftlichen Instituts zeigt: Jede fiinfte Frau hat in der Pandemie ihre Arbeitszeit reduziert — bei den Minnem ist es
nur jeder Zwanzigste.”® Im internationalen Vergleich schneidet Deutschland bei der Johresumfrage besonders schlecht
ab. 43% der befragten Mitter und Viiter glauben, dass es in anderen Lindern mdglich ist, dass beide Elternteile
beruflich erfolgreich sind. Fiir nur 32% der Befragten trifft diese Aussage auch auf Deutschland zu.
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Das vorangehende Kapitel macht deutlich: Die Gesellschaft und (potenzielle) Arbeitnehmende fordern unmissverstiind-
lich neue Karrieremodelle — auch als Grundlage fir Chancengerechtigkeit.

Unternehmen miissen jetzt handeln, weil sie nur dann wetthewerbsfahig bleiben kinnen und weil inshesondere durch
die Pandemie ein Momentum herrscht, das es ihnen ermdglicht, den Wandel aktiv mitzugestalten.

Aber einfach ist das nicht. Die von der Gesellschaft geforderten Attribute der ,neuen Karriere” zeigen, wie komplex der
notwendige Wandel ist. Karriere soll flexibel und sinnstiftend sein, stirkenorientiert sowie individuell auf die persin-
liche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden ausgerichtet. Allein die oben skizzierten fiinf Kerbereiche offenbaren den
Facettenreichtum des anstehenden Wandels. Mit ihrer hohen Vielfalt und Pluralitiit steigern die neuen Karrieremodelle
zudem die Komplexitit, die Unternehmen gezielt managen miissen.

WAS KONNEN UNTERNEHMEN KONKRET TUN?

Unternehmen miissen den Transformationsprozess aktiv mitgestalten und sicherstellen, dass alternative Karrierewege zur
neuen Normalitiit werden: ,Wann planst du dein Sabbatical?” statt ,Nicht mehr als drei Wochen Jahresurlaub am Stiick!”,
Das Karriereverstiindnis st zu groBen Teilen an Sozialisation und externe Erwartungen gekniipft. Je mehr Beschiiftigte sich
fiir alternative Wege entscheiden, desto schneller kann sich der Wandel festigen. Grundlage dafiir ist etwa eine Definition
der alterativen Karriereoptionen als Standard. Auch hier gehen Start-ups oft voran, z.B. bietet das Fintech Mambu eine
feste Vier-Tage-Woche von Juni bis August.”

Luniichst sind die Maglichkeiten und Angebote zu schatfen, damit sich alternative Karrierewege umsetzen lassen. Hier
gilt: Es gibt keine Patentldsung. Vielmehr bedarf es einer Vielzahl an MaBnahmen, bei denen jede einzelne einen Schritt
in Richtung neuer Karriereoptionen und Chancengerechtigkeit darstells. Gleichzeitig ist aber auch die Strahlkraft einzelner
Pilotprojekte nicht zu unterschiitzen, denn oftmals inspirieren MaBnahmen auch auBerhalb ihres definierten Wirkungs-
raums, indem sie Inklusion und Fortschritt vermitteln und Mut machen, iber innovative Losungen nachzudenken.

Wichtig ist, dass solche alternativen Losungen fir alle Mitarbeitenden gleichermafien zuginglich sind, nicht nur fiir
Teilzeitmiitter” oder , aufstrebende Superstars”. Hierfiir sind die Angebote vor allem unkompliziert, niedrigschwellig und
passgenau zu gestalten. Zusiitzliche Motivation entsteht, wenn sichtbare Vorbilder in der Organisation die alternativen
Karriereformen vorleben und diese in den Anreizsystemen verankert sind. Ist z.B. die Nutzung der firmeneigenen Kita nur
dann méglich, wenn ein Paar zu gleichen Teilen Elternzeit nimmt oder Teilzeit beantragt, kann dies entsprechende Ent-
scheidungen in einer Familie durchaus beeinflussen.

Im Folgenden lifern wir Inspirationen und skizzieren ,handfeste” Mainahmen aus innovativen Initiativen von Chefsache-
Mitgliedern.
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ERFULLENDE ENTWICKLUNGSWEGE

Die Allianz triigt solchen Uberlegungen etwa mit ihrem Lifecycle Management Rechnung. Ziel ist es, den Bedirfnissen
der Mitarbeitenden mit lebensphasenspezifischen Lésungen individueller zu begegnen. So bietet das Programm z.B.
eine verbesserte Infrastruktur fiir Riickkehrende aus der Elternzeit, flexible Arbeitszeitmodelle oder abteilungsiibergrei-
fende Einsiitze von Beschiiftigten mit langjihriger Berufserfahrung, damit diese ihr Wissen weitergeben kénnen. Dieses
Personalprojekt fordert Chancengerechtigkeit unter anderem durch flexible Losungen fiir Miitter und Viiter, die sich so
die Elternzeit einfacher und gerechter aufteilen kinnen (siehe Initiative Allianz).

Auch HENSOLDT stellt bei seiner neuen Initiative fir die Personalentwicklung individuelle Entwicklungswege und
perstnliche Werte in den Fokus. In dem 2022 gestarteten Pilotprojekt durchlaufen zuniichst vor allem Nachwuchs-
fiihrungskriifte eine individuelle Kompetenz- und Karrierereflexion mit anschlieBender persénlicher Entwicklungsplanung.
Liel ist hier vor allem die Stirkung von (weiblichen) Talenten unter Beriicksichtigung personlicher Bediirfnisse und
Entwicklungswege (siehe Initiative HENSOLDT).

Deutsche Post DHL Group bietet im Rahmen des Talentmanagements ein Entwicklungsprogramm an, bei dem die
individuellen Ressourcen und Stirken der Teilnehmenden im Fokus stehen und das somit dazu beitriigt, langfristige und
nachhaltige Karrieren zu ermdglichen (siehe Initiative Deutsche Post DHL Group).

KARRIEREWORKSHOPS ADEPT (ACCELERATE DEVELOPMENT OF EMPLOYEE'S POTENTIAL AND
TALENT) BEI DPDHL GROUP

Die Karriereworkshops férdern die Selbstreflexion und Weiterentwicklung von talentierten Mitarbeitenden. Das digitale For-
mat bietet den Teilnehmenden divisions- und regionsiibergreifend Maglichkeiten zum Austausch und zur Zusammenarbeit.

In verschiedenen Abschnitten erfahren die Teilnehmenden viel Gber sich selbst, z.B. ihre Priiferenzen, Stirken, Werte

und Motivation, und sie entwickeln ihre persinliche Marke. Auch die Wichtigkeit und die Méglichkeiten zum Netzwer-
ken, Mentoring und Sponsoring werden aufgezeigt. Zudem berichten erfahrene Fishrungskrifte Gber ihren individuellen
Karriereweg. Am Ende entwickeln die Teilnehmenden ihren persinlichen Karrierekompass unter Beriicksichtigung ihrer
Prioritditen. Ein Alumni-Netzwerk, um auch nach Abschluss des Workshops im Austausch zu bleiben, rundet das Ganze ab.

Die positiven Riickmeldungen der Teilnehmenden bestiitigen den Erfolg des Formats.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Durch die Unterstiitzung zur Selbstreflexion lemen sich die Teilnehmenden selbst besser kennen. Zudem wird das
interne Netzwerk gestirkt. Der Workshop triigt dazu bei, den Weg fir individuelle Karrierepfade zu ebnen und somit
nachhaltige, erfolgreiche Weiterentwicklung zu ermdglichen.

,ADEPT was a fantastic opportunity to spend some time concentrating on my own self-development. The opportunity to
be part of a group of colleagues that were engaged and supportive meant | felt comfortable fo be part of some great
self-reflection exercises and gain advice from the team as | built my personal brand. Shortly after this workshap, | was
successful in an application for a new role and much of this was due to the tools learnt in the workshop.”

,Das ADEPT-Programm hat mich in meiner Persnlichkeitsentwicklung auf die niichste Stufe gehoben. Dies gilt sowohl im
privaten als auch beruflichen Kontext. Die strukturierte Herangehensweise mit dem Schwerpunkt auf Selbstreflexion und
persinliche Marke” hat mir geholfen, zu erkennen und auch klar zv formulieren, wofiir ich stehe und wohin ich will. Ganz
konkret haben die Erkenntnisse aus dem Programm beigetragen, mich in einem Interview-Panel erfolgreich zu verkaufen
und somit den niichsten Karriereschritt zu machen. Ich bin dankbar dafiir, dass ich das Programm bereits durchlaufen
durfte, und kann es wirmstens empfehlen.”



. LIFECYCLE MANAGEMENT — LEBENSPHASENABHANGIGE PERSONALPRODUKTE, UM KARRIERE
Allianz @ FUR ALLE ZU ERMOGLICHEN

Das Klassische Karrieremodell Ausbildung, Arbeit und Ruhestand ist Gberholt. Die Allianz hat ein ganzheitliches
Lifecycle-Management-Modell entwickelf, dus sich an den modernen Bedirfnissen der Mitarbeiter:innen
orientiert und Freiriume fiir z.B. Familie, lebenslanges Lernen, Reorientierung, Karrierefokus oder Auszeiten gewdhrt.

Wir haben drei zukiinftige Fokusbedirfnisse identifiziert: Karriere, (Work-Life-)Balance und Transition.

Unser individuelles Angebot geht auf die lebensphasenspezifischen Bediirfnisse unserer Mitarbeiter:innen
ein. Wir begleiten z.B. Eltern nicht nur vor und wihrend der Elternzeit, sondern bereiten auch die Riickkehr in den
Berutsalltag mit dem stufenweisen Welcome-Back-Programm vor. Durch Jobsharing-Tandems und die
Maglichkeit zor — aut Wunsch temporiren — Arbeitszeitreduktion riumen wir unseren Mitarbeiter:innen mehr
Flexibilitdt ein. Reverse Mentoring stellt die Férderung von Nachwuchstalenten in den Vordergrund und unsere
erfahrenen Fihrungskrifte erhalten durch Berater-Rollen nicht nur die Chance, die eigene Expertise weiterzugeben,
sondern wir stellen gleichzeitig den generationeniibergreitenden Wissenstransfer sicher.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Das lebensphasenabhiingige Angebot von Personalprodukten geht auf die individuellen Bediirfnisse aller Mitarbeiter:in-
nen ein und ermdglicht dadurch Karriere fiir einen breiteren Kreis an Mitarbeiter:innen, z.8. durch Unterstiitzung fiir
Elternzeitriickkehrer:innen.

Fokus aul Jobrotationen
Karriere alle 3-5 Jahre ul
-
Fokus auf F
Balance I T
Fokus auf Reverse Jobsharing Berater
Transition Mentoring Tandems Ralle u

Stulenweise Jobsharing

Rickkehr Tandems Sabbatical

-

HENSOLDT CAREER MENTORING ZUR STANDORTBESTIMMUNG UND WEITEREN KARRIEREPLANUNG

2 Ereasc

o Pilof: Individuelle Kompetenz- und Karrierereflexion (inklusive Wertereflexion) mit impactWunder-Strategieberatung und
anschlieBende individuelle Entwicklungsplanung mit Talenten. Fokus liegt dabei auf:

—  Bestimmung des Status quo beziiglich fachlicher Kompetenzen, Fiihrungskompetenzen und Persdnlichkeit
— Diskussion von Karrierewiinschen und Werten fiir das eigene Handeln
—  Daraus abgleitet: Festlegung des Karriereziels und Aufzeigen méglicher Wege dorthin

o Weiterentwicklung auf Basis von Kompetenzen und persénlichen Werten fiir eine erfillende Karriere mit Sinn

o Sensibilisierung fiir unbewusste Vorurteile und Verhaltensweisen; kollegiale Fallberatung zu akiuellen Beispielen aus der Praxis

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

o Identifikation und Weiterentwicklung/Stirkung von (weiblichen) Talenten (Ziel: Gender-balanced Leadership)
e Beriicksichtigung persdnlicher Bedirfnisse und Férderung individueller Entwicklungswege

o Sensibilisierung fiir unbewusste Verhaltensweisen und Umgang damit
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Teilnehmerstimmen

»Surprisingly useful mentoring!”

.| gained a new perspective on my long-term career path
and understand better how my goals fit my personal strenghts,
valves, and skills.”

My own view did not match with others’ view on me -
| underestimated me and my skills. It was helpful to get a
more realistic reflection on me.”

LEBENSLANG NEUES LERNEN

,Lebenslang Neues lernen” bedeutet beim Bundesnachrichtendienst auch Generationendiversitiit und Erfahrungsaustausch.
So besteht die Maglichkeit zum Teilzeitengagement im Ruhestand, was nicht nur den Wissenstransfer fordert, sondern insheson-
dere auch die Flexibilitdt bei erfahrenen Mitarbeitenden und den Teamzusammenhalt (siche Initiative Bundesnachrichtendienst).

02 Telefonica ermdglicht in einem Stipendium gemeinsam mit StackFuel 50 Fraven eine Weiterbildung zur Data-Analystin
und ermutigt damit Quereinsteigerinnen, beruflich einen neuen, zukunftsrelevanten Weg einzuschlagen. Die dber das , Women
in Data“Stipendium finanzierte Weiterbildung basiert auf digitalen Inhalten und ist fiir Fraven in jeder Lebenssituation attraktiv
(siehe Initiative 02 Telefonica).

rRlIcy,
.

INDIVIDUELLE KARRIEREN — MOGLICHKEIT ZUM TEILZEITENGAGEMENT IM RUHESTAND

Wie alle Unternehmen und Behéirden ist auch der BND vom demografischen Wandel betroffen. Durch das Erreichen der Altersgren-
Vg ie ze der geburtenstarken Jahrgdinge drohen nicht nur personelle Engpisse, besonders einschneidend ist auch der Verlust an Wissen
und Erfahrungen. Auf der anderen Seite wiichst auch bei den Mitarbeitenden nach Erreichen des Endes der Berufstiitigkeit vielfach
der Wunsch nach sinnstiftenden beruflichen Titigkeiten iber den Ruhestand hinaus. Vor diesem Hintergrund bietet der BND ein
auf die besonderen Anforderungen des Dienstes zugeschnittenes Programm an, um Mitarbeitenden im Ruhestand individuelle
Maglichkeiten zu einem zeitlich flexiblen Teilzeitengagement zu bieten, z.B. an zwei frei bestimmten Tagen pro Woche in ausge-
suchten Bereichen, darunter auch unser Archiv. Auf diese Weise gelingt es, Perspektiven und Flexibilitdit an die Stelle einer starren
Ausscheidungsgrenze zu setzen. Das Programm zeigt einerseits den ausscheidenden Mitarbeitenden, dass ihre Erfahrung und

ihr Wissen weiterhin geschiitzt werden, und ermdglicht andererseits einen sanften Ubergang in den Ruhestand. Positive Effekte
lossen sich hier gerade auch im Sinne einer gelebten Generationendiversitiit und eines verbesserten Wissenstransfers feststellen.
In der Praxis ergeben sich erstaunlich viele Méglichkeiten, status- und lauthahngruppeniibergreifend eine sehr individuell auf die
perstnlichen und dienstlichen Belange zugeschnittene Arbeitssituation zu schatfen, die immer mehr Zuspruch im BND findet.

oEiN
Fraud”

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Sorgt fiir Chancengerechtigkeit, indem besonders fiir erfahrene Mitarbeitende mehr Perspektiven und Flexibilitiit geschaffen wer-
den. Fordert nicht nur Generationendiversitiit, sondern erméglicht auch Wissenstransfer, Erfahrungsaustausch und Wertschiitzung
gegeniber erfahrenen Mitarbeitenden und erméglicht damit ein positives Arbeitsklima.



Programm trifft auf positive Resonanz

,Als ich in den Ruhestand gegangen bin, hatte ich das Gefiihl, dass ich noch nicht so weit bin, ganz zu gehen, dass ich

dem Dienst und meinen Kolleginnen und Kollegen noch immer etwas geben kann. Ich hatte Lust, mein Wissen und meine
Frfahrungen auch weiterhin einzubringen — auf der fachlichen wie auf der menschlichen Ebene. Die Maglichkeit zum Teil-
zeitengagement im Ruhestand habe ich daher gerne ergriffen. Dass gerade neue oder jiingere Mitarbeitende von meinem
Wissen profitieren kinnen, merke ich an dem positiven Feedback, das ich von ihnen erfahre. Am Ende sind es vor allem meine
Kolleginnen und Kollegen, die vielen unterschiedlichen Menschen, mit denen ich lange und gerne zusammengearbeitet habe,
die mich motivieren und die ich noch fiir eine Weile unterstiitzen méchte, wenn ich kann.” (Hermann, 63)

e Telefénica ,WOMEN IN DATA“-STIPENDIUM: FUR MEHR FRAUEN IN TECH

Mit dem ,Women in Data“Stipendium haben o2 Telefénica und StackFuel gemeinsam 50 Fraven eine Weiterbildung
zur Data-Analystin ermdglicht (Gesamtwert 150.000 EURY). Es ist das bisher einzige deutschsprachige Stipen-
dium fiir Frauen zum Zukunftsthema ,Daten in der DACH-Region und ist auch fiir Quereinsteigerinnen geeignet. Mit dem
Stipendium unterstreichen beide Unternehmen ihr Engagement fisr Chancengleichheit und Vielfalt von Perspek-
tiven, denn obwohl Tech-Teams immer stiirker wachsen, machen Frauen nur 15% der Arbeitnehmenden im Datenbereich

in Deutschland aus. Neben der berufsbegleitenden Weiterbildung zur Data-Analystin beinhaltet das Stipendium

ein fachliches Mentoring, das die Teilnehmerinnen praxisnah mit interaktiven Formaten, realen Business Cases und Coding
Challenges auf die zukiinftige Jobrolle vorbereitet. Dariiber hinaus ist es fiir Fraen in unterschiedlichen Lebenslagen attrakfiy,
denn es basiert auf digitalen Inhalten, die sich flexibel in den Alltag integrieren lassen.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

,Digital- und Datenexpertise gehdren zu den wichtigsten Zukunftskompetenzen unserer Zeit und sind ein wesentlicher Bau-
stein fir langfristige Beschiiftigungstihigkeit. Da Fraven oftmals noch zu wenig in diesen Bereichen vertreten sind, wollen wir
sie mit dem Stipendium ermutigen, einen neuen, zukunftsrelevanten Karriereweg einzuschlagen.” — Nicole Gerhardt

Teilnehmerstimmen

Andreea, Teilnehmerin des ,Women in Data"Stipendiums:

»For me professionally, it's also finally giving myself the chan-
ce to explore this kind of task because | was always interes-
ted in it but there was always the question: can | do it? Am |
really going to enjoy it at the end of the day?”

FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE

RWE verfolgt einen , Activity-based working“-Ansatz, der den Angestellten vertravenshasiert zeitliche und rtliche Flexibilitit
einrdumt. Ein individuelles Arbeitsmodell erleichtert es, Berufs- und Privatleben miteinander zu vereinen. Gleichzeitig fordert
das Unternghmen die Diskussion dber die Arbeitsorganisation im Team. Das gelebte Vertrauen stirkt die Autonomie der Mit-
arbeitenden und ermdglicht eine individualisierte Personalentwicklung und damit Chancengerechtigkeit (siehe Initiative RWE).

Im Zuge der Transformation bei Awdi ist gerade ein Pilotprojekt mit Pionierpotenzial fiir Hlexible Einsiitze in der getakteten
Fahrzeugproduktion gestartet. Ein innovatives Arbeitsmodell in der Lackiererei am Standort Ingolstadt erlaubt es auch
Schichtarbeiter:innen, in Teilzeit zu arbeiten. Die zeitlichen Liicken, die durch die Abwesenheit von Teilzeitkriiften entstehen,
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RWE

fiillen qualifizierte Springer:innen. Diese kommen aus nicht taktgebundenen Bereichen der Lackiererei, z.B. Auszu-
bildende, Mitarbeitende mit Einschriinkungen oder Angestellte, die normalerweise im Biiro arbeiten. Beschiiftigte auf
diese Weise die Zukuntt ihrer Arbeit mitgestalten zu lassen, ist nach aktuellem Kenntnisstand von Expert:innen in
Deutschland einzigartig.

HYBRID WORKING — PARTIZIPATIVE, ZUKUNFTSFAHIGE UND NACHHALTIGE ARBEITSKULTUR
BEI RWE

*  Herausforderung: Arbeitskultur bei RWE partizipativ, zukunftsfihig und nachhaltig gestalten
Ldsungsansatz: Vertraven, zeitliche und drtliche Flexibilitdt sowie Diversitit im Rahmen des , Activity-based
working“-Ansatzes etablieren

*  Konkrete Ergebnisse
—  Entwicklung des Teamworkshops , Shape your hybrid working team”, in dem Fishrungskraft und Mitarbei-
tende gemeinsame Spielregeln fiir das hybride Arbeiten entwickeln, sowie eines Leadership-Trainings, das
Fiihrungskriifte iber Hybrid Leadership informiert

— Tax Info, die dariiber informiert, welche steverlichen Bedingungen fir die privat initiierte Arbeit aus

dem Ausland gelten, sowie Labour Law Info, die Fiihrungskriifte iber die arbeitsrechtlichen Grundlagen
autklirt

—  Hybrid Meeting Etiquette, mit Hinweisen dazu, wie man ein méglichst effizientes und persdnliches
hybrides Meeting gestalten kann

— Diverse Kommunikations-Nuggets fiir die Organisation (z.B. Best Practices, Testimonials)

e Frfolge: flexibleres Arbeiten auf infernationaler Ebene; Stiirkung der Eigenverantwortlichkeit von Teams; Beriick-

sichtigung von Individualitiit in der Gestaltung des Arbeitsalltags

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

e Fdrderung der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben durch individuelle Gestaltung von Arbeitszeit und -ort(en)
e Diskussionskultur zur Arbeitsorganisation im Team und Vertrauenskultur in der Fiihrung, um Flexibilitiit und Auto-
nomie der Mitarbeitenden zu stiirken

*  Individualisierung von Personalentwicklungschancen fiir Mitarbeitende durch Ausbau digitalisierter Lernformate

Leitsotz 1: 'Wir bowen auf Vertraven & Laitsatz 2: Wir arbeiten digitol und iz Wir crbeiten glabal und
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SCHICHTARBEIT MIT SPIELRAUM BEI AUDI

Nicht nur wegen der anhaltenden Pandemie ist Flexibilisierung der Arbeit voll im Gange und fiir
alle Arbeitgeber:innen ein Muss. Dass innovative Ansiitze dabei weit iiber klassische Biirordume
hinausgehen kénnen, zeigt ein Pilotprojekt in der Fertigung von Audi.

Ill

,Das ist jo wie ein Sechser im Lottol” — Eileen Stemer erinnert sich noch genau, was sie gedacht hat, als sie zum ersten
Mal von dem Projekt hérte. Ein innovatives Arbeitsmodell in der Lackiererei im Audi-Werk Ingolstadt erlaubt es auch
Schichtarbeitenden, in Teilzeit zu arbeiten. Die zweifache Mutter nennt das eine grofie Chance, Arbeit und Familie besser
unter einen zu Hut bringen.

Kann etwa eine Schichtarbeiterin, die Mutter geworden ist und wieder aus der Elternzeit zuriickkehrt, ihre Arbeit nicht
zum {blichen Schichtbeginn antreten, weil sie ihr Kind noch zur Kita bringen muss, springt ein qualifiziertes Mitglied

des , Springerpools” fiir sie ein. Die Springer:innen kommen aus nicht taktgebundenen Bereichen der Lackiererei, es sind
beispielsweise Auszubildende, Mitarbeitende mit Einschriinkungen oder Angestellte, die normalerweise im Biiro arbeiten.
So macht ein:e Springer:in fir die junge Mutter einen spiiteren — und damit flexiblen — Arbeitsheginn méglich. Serkan
Kocatiirk, Auszubildender in der Lackiererei, ist einer von rund 30 Springer:innen und findet seine Einsiitze Klasse: , Zum
einen lerne ich dadurch immer wieder etwas Neues hinzu und kniipfe neue Kontakte. Zum anderen ist es auch ein
schones Gefihl, Kolleg:innen zu helfen.”

Audianer:innen aus allen Hierarchie- und Altersstufen haben das Pilotprojekt gemeinsam mit dem Betriebsrat und dem
Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. (ISF Miinchen) im Rahmen des betrieblichen Praxislaboratoriums
,Flexibler Einsatz in der Schicht” entwickelt. Gefordert wurde das Projekt vom Bundesministerium fir Arbeit und Soziales.
Innovative Projekte wie dieses verbessern nicht nur die Vereinbarkeit von Beruf und Familie fir alle Beteiligten, sondern
schaffen zugleich auch mehr Sichtharkeit und Anerkennung fir Beschiiftigte und Fishrungskrifte in Teilzeit. Audi hat sich
zum Ziel gesetzt, flexible Arbeitszeitgestaltung auch auf weitere Bereiche in der Produktion auszuweiten.

Im Bild: Eileen Sterner ibergibt an ihren Kollegen Thomas Rauh (v.l.n.r.)

ARBEITEN VON UBERALL

Bei Siemens sollen Mitarbeitende — in Absprache mit der Fihrungskraft — denjenigen Arbeitsort wahlen kénnen, an dem
sie am produktivsten sind. Priisenzzeiten im Biiro sollen das mobile Arbeiten in der neven Normalitiit sinnvoll ergénzen.
Judith Wiese, Chief People and Sustainability Officer (CPSO) der Siemens AG: , Mobiles Arbeiten ist fiir uns kein Neuland.
Mit unserem New Normal Working Model haben wir als eines der ersten Unternehmen mobiles Arbeiten als globalen
Standard etabliert. Unser Ziel ist, eine integrative Kultur zu schaffen, die auf Vertrauen und Eigenverantwortung basiert und
Menschen dazu befahigt, sich bestmaglich zu entfalten.” Konkret bedeutet das, dass Mitarbeitende weltweit an zwei bis
drei Tagen pro Woche ihren Arbeitsplatz frei wiihlen kénnen, insbesondere nach der Pandemie (siehe Initiative Siemens).
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SIEMENS

Die Deutsche Bahn hat so genannte ,Wo Du Willst“Jobs ausgeschrieben, deren Titigkeiten ortsungebunden im
ganzen Bundesgebiet ausgefihrt werden kinnen. Dies erweitert den Bewerberpool: Auch lokal gebundene Beschiftigte
haben somit eine Chance (siehe Initiative Deutsche Bahn).

Der BestWork-Ansatz der ENBW ist ,weit mehr als Homeoffice”, wie Personalchefin Colette Riickert-Hennen betont.
Die Mitarbeitenden gestalten gemeinsam mit ihrem Team die Zusammenarbeit und bestimmen selbst, in welcher Form
sie in Zukunft arbeiten wollen. Gemeinsam legen die Mitglieder der einzelnen Teams fest, welche Spielregeln dafiir
gelten sollen. Qualifizierte Coaches mit Transformationserfahrung geben Unterstiitzung (siehe Initiative ENBW).

BEI SIEMENS IST MOBILES ARBEITEN EIN KERNELEMENT DER ,, NEUEN NORMALITAT”

Bereits seit 2011 war es bei Siemens Standard, einen Tag pro Woche im Homeoffice zu arbeiten. Mit dem Beginn der
Pandemie erledigten groBe Teile der Belegschaft iiber Nacht ihre Arbeit von zuhause aus — und das ohne Qualitiits- oder
Produktivitiitseinbufien. Schon im Juli 2020 kiindigten wir unser ,New Normal Working Model” an, das das mobile
Arbeiten an zwei bis drei Tagen pro Woche vorsight, als weltweiter Standard in der Zeit nach der Pandemie.

Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dass ortsunabhiingiges Arbeiten viele Vorteile bietet und in weitaus gréBerem
Rahmen maglich ist als urspriinglich angenommen. Diese positiven Erkenntnisse wollen wir auch fiir die Zeit nach der
Pandemie nutzen. Weltweite Umfragen unter unseren Mitarbeitenden hatten zudem deren Wunsch nach mehr Flexibili-
tiit und individuellen Losungen beim Arbeitsort bestitigt. Ergebnisorientiertes Fihren und ein hohes MaB an Befahigung
(,Empowerment”) unserer Mitarbeitenden sind wichtige Voraussetzungen fir das Gelingen des hybriden Arbeitsmodells.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Die MaBnahme erméglicht Chancengerechtigkeit, da durch Erhihung der Flexibilitdt Berufliches und Privates besser
vereinbart werden kdnnen. Dadurch vergrBert sich unter anderem der Talentpool, da z.B. auch Eltern, die familidr stark
eingebunden sind, sich beruflich weniger einschréinken miissen.




, WO DU WILLST“-JOBS — STELLEN, BEI DENEN LEBEN UND MOBILES ARBEITEN DEUTSCHLAND-
DB| BAHN WEIT MOGLICH IST

Fiir Arbeitnehmer:innen mit familidren oder privaten Ptlichten und inshesondere fiir jiingere Generationen gehdren die
flexible Ortswahl und eine ausgeglichene Work-Life-Balance zu einer attraktiven Arbeitgeberin. Seit Beginn 2022
werden mobile Stellen bei der Deutschen Bahn als ,Wo Du Willst“Jobs bzeichnet und extern ausgeschrieben. Uber
einen Filter auf dem DB-Stellenportal kinnen sich Bewerbende diese ,Wo Du Willst“Jobs anzeigen lassen und sich
direkt bewerben. Ziel ist die Sichtbarmachung und Vermarktung des in Betrieben bereits Praktizierten sowie der bereits
bestehenden flexiblen Arbeitsmodelle der DB. In Abstimmung mit Team und Fishrungskraft besteht fiir Mitarbeiten-
de die Maglichkeit, den Arbeitsort innerhalb Deutschlands selbst zu wiihlen — auch nach der Pandemie.

Stand Mitte Mirz knnen sich Bewerbende auf der DB-Karriereseite schon auf 236 offene ,Wo Du Willst-Jobs
bewerben.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit
*  Durch ,Wo Du Willst“-Jobs werden migliche Ttigkeitsspekiren ausgeweitet fiir Menschen mit auBerberuflicher Ver-

antwortung und fiir alle Expert:innen, die fir einen neuen Job nicht umziehen wollen.

o Esbesteht die Maglichkeit, Karriere in der Expertise zu machen, die personlich vorhanden ist, auch wenn der Lebens-

mittelpunkt nicht in einer Grofstadt liegt.

eEn=Ew NEW WORK HEISST BEI DER ENBW ,,BESTWORK"“: WIE WIR DIE ZUKUNFT UNSERES ARBEITENS
SELBST GESTALTEN

Wie werden wir kiinftig bei der EnBW arbeiten und zusammenarbeiten? BestWork — der Nome ist dabei Programm: Wir
méchten unseren Mitarbeiter*innen kiinftig ein HochstmaB an Flexibilitéit ermiglichen, so duss sie ihre Arbeit und
die Zusammenarbeit im Team fir sich optimal gestalten kannen. Das Wichtigste: Teams gestalten diese Ant-
wort jeweils fiir sich gemeinsam avs. Wir betrachten dabei drei Dimensionen, die eng miteinander zusammen-
hiingen: Mensch, Raum und Technologie. Diesen Dimensionen und den damit verbundenen Fragen stellen sich iber
1.000 Teams — egal ob aus Abteilungen mit Gberwiegender Bilrotitigkeit oder technisch-gewerblichen Bereichen —

in einem vordefinierten Rollout-Prozess. Dieser wird in zwei Etappen durchloufen: Die erste Etappe widmet

sich der Dimension Mensch, die zweite der Dimension Raum. Die Dimension Technologie zieht sich als
verbindendes Element durch beide Etappen und wird sich unter anderem der Frage widmen, wie eine hybride
Zusammenarbeit gestaltet werden kann. Wahrend des gesamten Prozesses leiten qualifizierte BestWork Coaches die
Teams an. Die Coaches sind griftenteils selbst EnBW-Mitarbeiter“innen mit Transformations- und Coachingerfahrung, die
sich voribergehend fiir BestWork engagieren. Das heiftt, dass wir diesen umfangreichen Wandel iberwiegend aus eigener
Kraft stemmen.

Nach Monaten der Konzeption und Vorbereitung, nach Pilotierung und Optimierung sind im vergangenen Herbst unsere
ersten Teams in die erste Etappe des Rollouts von BestWork gestartet. Voraussichtlich bis Mai werden alle Teams diese erste
Etappe abgeschlossen und filr sich definiert haben, wie sie Zusommenarbeit und Teamkultur kiinftig gestalten.
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Im Anschluss werden die Teams in der zweiten Etappe die Raum- und Technologiegestaltung in einem
definierfen Prozess umsetzen.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

BestWork ebnet den Weg in Richtung Chancengerechtigkeit, weil die Mitarbeitenden selbst die Reise mitgestalten diirfen
und so durch mehr Flexibilitiit auf individuelle Lebensmodelle und Bedirfnisse eingegangen werden kann.

Mensch

BestWork
Vision

Technologie Raum

GEMEINSAM STARKEN STARKEN

Die Talentprogramme ,Bee YOU” und ,Bee SEEN” von IBM haben zum Ziel, ein positives Arbeitsumfeld zu schaffen so-
wie Talente mit diversen Hintergriinden zu stiirken und zu entwickeln. Der Fokus bei Bee YOU liegt auf der Entwicklung
Jselbstbewusster” Fihrungskompetenzen und der Stirkung der individuellen Prioritditen. Bee SEEN unterstiitzt Frauen,
die sich aut dem Entwicklungsweg zum héheren Management befinden, und fardert sie unter anderem durch Execu-
tive Sponsorships, Unterstiitzung bei Personal Branding und persénlicher Visibilitdt zur Vorbereitung auf die niichsten
Karriereschritte (siehe Initiative [BM).

Eine ausgeprigte Feedback-Kultur ist seit jeher das Herzstiick der Dual Mission von McKinsey. Ziel ist es, ein ver-
travensvolles Umfeld zu etablieren, in dem kontinuierliches stirkenbasiertes und entwicklungsortientiertes Feedback zur
tiiglichen Routine gehdren. Hierfiir werden Mitarbeitende auf allen Levels fortlaufend geschult und mit diversen Tools
unterstiitzt (siehe Initiative McKinsey).

Te=== BEE YOU & BEE SEEN — TALENTPROGRAMME, DIE SELBSTBEWUSSTSEIN FORDERN UND
===°= FRAUEN STARKEN

Die Gewinnung und Entwicklung von Talenten mit diversen Hintergriinden — in Bezug auf Geschlecht, sexuelle Orientie-
rung, Alter, Houtfarbe etc. — ist tief in der BM-Kultur verankert.

IBM férdert Talente durch zahlreiche globale und lokale Programme. Diese werden regelmifig iberarbeitet, um aktuelle
Prioritiiten zu reflektieren.

Bee YOU und Bee SEEN sind zwei der zahlreichen Talent-Programme. Beide legen ihren Fokus auf die Weiterentwicklung
und Sichtbarkeit von Mitarbeiter_innen in unterschiedlichen Phasen ihrer Karriere. Der inhaltliche Schwerpunkt der
Programme liegt unter anderem im Adressieren von unbewussten Vorurteilen sowie im Nutzen des Potenzials in divers
aufgestellten Teams.
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Mit Bee YOU fordert IBM Talente, die eher am Anfang ihrer Karriere stehen. Fokus des Programms liegt auf der Entwick-
lung von , selbstbewussten” Filhrungskompetenzen zum Management der eigenen Priorititen sowie zur Stirkung einer
diversen und inklusiven IBM-Kultur. Aufbauend auf der bereits guten Balance zwischen Frauen und Ménnern auf dem
Entry Level, nimmt das Programm etwas mehr Frauen als Ménner auf und fokussiert darauf, Gender Biases gemeinsam
abzubaven.

Bee SEEN unterstiitzt explizit Fraven, die bereits auf dem Entwicklungsweg zum héheren Management sind. Das
Programm reicht von Executive Sponsorships iiber Circles zur Vertiefung von Leadership-Themen bis hin zu Personal
Branding. Im Zentrum stehen dariiber hinaus Themen rund um das Netzwerken sowie die personliche Visibilitiit als
Vorbereitung fir weitere Karriereschritte.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Die Talentprogramme ebnen den Weg in Richtung Geschlechtergerechtigkeit, weil sie mit spezifischen Ansiitzen Mit-
arbeiter_innen in den unterschiedlichen Phasen ihrer Karriere fordern.

FEEDBACK ALS HERZSTUCK DER MISSION VON McKINSEY

Eine ausgeprigte Feedback-Kultur ist seit jeher das Herzstiick der Dual Mission von McKinsey. Ziel ist es, ein vertrau-
ensvolles Umfeld zu etablieren, in dem kontinuierliches stiirkenbasiertes und entwicklungsorientiertes Feedback zum
Arbeitsalltag gehiren. Hierfir werden Mitarbeitende auf allen Levels fortlaufend geschult und mit diversen Tools unter-
stiitzt. Zu den zentralen Elementen gehdren:

e Feste Verankerung im Projektalltag. Zu Beginn jedes Projekts werden in 1:1-Gespriichen systematisch Stiirken und
Entwicklungsbereiche besprochen.

o TIahlreiche Feedback-Gebende. Uber Befdrderungen entscheiden nicht die direkten Vorgesetzten. Stattdessen wird
umfangreiches Feedback von verschiedenen Personen eingeholt und in Gremien umfassend diskutiert.

o Upward-Feedback. Teil der McKinsey-Kultur ist auch das so genannte Upward-Feedback: Uber ein onlinegestitztes
Tool kéinnen alle Mitarbeitenden jederzeit niedrigschwellig Feedback zu allen Kolleg:innen (insbesondere Vor-
gesetzten) geben. Waichentliche Erinnerungen per E-Mail ermutigen die Beschiiftigten, sich aktiv zu beteiligen.

*  Unterstiitzung durch Nudges. Beispielsweise schaffen voreingestellte Terminblocker im Kalender der Mitarbeiten-
den den nétigen Freiraum fir Feedback und unterstreichen dessen Bedeutung; Pop-up-Nachrichten auf dem Handy
erinnern an Feedback.

*  Kontinuierliche Schulungen mit konsistentem Feedback-Modell. Zentraler Bestandteil des Schulungscurriculums fiir

alle Mitarbeitenden ist ein vierstufiges Feedback-Modell, das allen Gespriichen zu Grunde liegt.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Stiirkenbasiertes Feedback als Fundament fiir Chancengerechtigkeit: Die individuelle Weiterentwicklung und optimale
Férderung aller Mitarbeitenden ist von zentraler Bedeutung.

UNSER FAMILIEN-KARRIERE-MODELL

Johnson & Johnson setzt sich seit iiber drei Jahren mit der Family@Heart-Initiative fiir die Vereinbarkeit von Familie und
Berut ein. Dahinter steht eine groBie Bandbreite an Mafinahmen, die auf Chancengerechtigkeit von Miittern und Viitern abzielen.
Unter anderem pilotiert das Unternehmen Jobsharing und bietet Kinderferiencamps an sowie speziell an Minner gerichtete
Initiativen, damit Vereinbarkeit von Familie und Beruf kein reines Frauenthema bleibt (sighe Initiative Johnson & Johnson).
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Die ZEIT hat das Konzept der Doppelspitze fiir Ressorts mit parititischer Besetzung (ein Mann und eine Frau) ein-
gefiihrt. Damit wiichst mittelfristig nicht nur der Anteil der weiblichen Ressortleitenden auf 50%, sondern es vergrifiert
sich auch der Pool an weiblichen Talenten fiir die Chefredaktionen der Verlagsgruppe.

gﬁf“‘*m‘“%d‘"“"‘?"‘ FAMILY@HEART — INITIATIVE MIT DER MISSION, DIE CHANCENGLEICHHEIT VON
KOLLEG:INNEN MIT FAMILIE ZU FORDERN

Die Heraustorderung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist eine der groBen Barrieren fiir Chancen-
gerechtigkeit. Inshesondere Frauen schultern in Deutschland einen Grofiteil der so genannten Care-Arbeit und arbeiten
deswegen oftmals in Teilzeit. Wir haben gesehen, dass Mitarbeitende in Teilzeit oft geringere Karrierechancen haben

oder wahrnehmen und sich nicht immer vollkommen inklusiv behandelt fiihlen.

Um einen entscheidenden Beitrag zur Chancengerechtigkeit zu leisten, setzen wir unter anderem diese erfolgreichen
MaBnahmen um:

Angebot von Kinderferiencamps zur Uberbriickung der Schulferien
Ausschreibung von Positionen zugleich in Vollzeit und Teilzeit
Pilotierung von Jobsharing

Awareness-Trainings fir Fihrungskrifte

Griindung einer grofien Community fiir Support und Austausch
Eltern-Kind-Biiro

Interviews mit Mitarbeitenden

Janssen

Family(@Heart

Minnerinitiative fiir Enttabuisierung von Ménnern in Teilzeit

Webinare und Events

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Wir tragen dazu bei, dass Beschiftigte mit Familie (oft Frauen in Teilzeit) die gleichen Karrierechancen
haben wie Mitarbeitende in Vollzeit und ihr Potenzial in einem inklusiven Arbeitsumfeld optimal entfalten
kénnen.

Indem wir alle Geschlechter in die Aktivitiiten einbeziehen sowie vermehrt zielgerichtete Mafinahmen fiir
Miinner anbieten, michten wir langfristig dazu beitragen, dass Care-Arbeit kein reines Frauenthema bleibt,

sondern strukturell geldst wird.

,Um die Vereinbarkeit von Beruf und Familie grundlegend zu verbessern, haben wir bei Johnson & Johnson Pharma
die Initiative Fomily@Heart gegriindet. Das Besondere an dieser Initiative ist, dass sie aufmerksam macht auf die
Herausforderungen von Vereinbarkeit und dabei auch konkrete Lisungsansiitze erarbeitet. Zudem haben wir eine leb-
hatte Community aufgebaut, in der sich bereits iber 20% unserer Mitarbeitenden aktiv austauschen und gegenseitig

Sarah Land, unterstiitzen. Seit Kurzem stellen wir auch Ménner stirker in den Fokus, mit dem Ziel, Manner, die in Teilzeit arbeiten

Diversity, Equity &

incusion Lead, Germany, und Care-Arbeit ibernehmen, zu unterstiitzen und das Thema zu normalisieren. Mit allen Mafnahmen méchten wir zur
und Grindungsmitgliedvon— Chancengleichheit beitragen und ein inklusives Umfeld fir Mitarbeitende mit Familie schaffen.”

Family@Heart



DIE&ZEIT

DOPPELSPITZEN FUR RESSORTS BEI DER ZEIT

Ressortleitungen waren traditionell Giberwiegend mit Mannern besetzt. Es galt auch die Einstellung, dass eine Ressort-
leitung nur in Vollzeit geleistet werden kann. Unser Chefredakteur Giovanni di Lorenzo hat fiir die Redaktion das Ziel
vorgegeben, 50% der Ressortleitungen mit Fraven zu besetzen.

Die Einfihrung von Doppelspitzen als Ressortleitung folgt dem Prinzip der paritiitischen Besetzung. Aufgabenumfang
sowie familire und private Verpflichtungen sind so besser miteinander vereinbar. Der Ansatz macht mehr Fraven Mut,
eine Ressortleitung zu ibernehmen.

Das Konzept der Doppelspitze in Fihrungspositionen bringt neue Herausforderungen mit sich (Klarheit der Aufgabenver-
teilung, Vertraven in- und untereinander).

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Der Anteil der Ressortleiterinnen steigt mittelfristig auf 50%. Dadurch erhaht sich die Spiegelung der Vielfalt der
Perspektiven und Meinungen unserer Beschiiftigten und Leserschaft.

Der Anteil an Frauen in unserem Talentpool ,Ressortleitung”, aus dem heraus wir Positionen in unseren Chefredaktionen
der Verlagsgruppe besetzen, steigt.

Welche Aufgabenteilung habt ihr in eurer Fihrungsrolle?

Charlotte und Roman: Wir wechseln uns alle zwei Wochen in der operativen Fishrung des Ressorts ab. Bei einer Wo-
chenzeitung bedeutet das: Wer gerade in Charge ist, leitet die Konferenzen des Ressorts und vertritt den Teil nach aufen.
Wie die Wirtschaftsstrecke dann genau aussieht, bestimmt zwar im Zweifel, wer gerade in der Fiihrung ist. Tatsichlich
stimmen wir uns aber laufend ab, teilen Ideen, bitten uns gegenseitig um Rat.

Was sind Herausforderungen in so einer Konstellation und wie l6st ihr sie?

Charlotte: Da misste ich lange iiberlegen. Romans und meine Zusammenarbeit ist von einem hohen Maf an Vertrau-
en und Sympathie geprigt. Aber okay, wenn ich unbedingt eine Herausforderung nennen soll: Roman arbeitet gerne bis
tief in die Nacht, ich dagegen bin Frishaufsteherin. Vorsichtig ausgedriickt: Wir sind uns nicht immer einig dariiber, wann
der beste Zeitpunkt ist, wichtige Dinge sofort zu besprechen.

Roman: Wir kannten uns schon vorher und mochten uns. Das war ein grofer Vorteil. Natiirlich mussten wir uns in den
neuen Rollen dann noch einmal neu kennenlernen und verstehen, was uns jeweils wichtig ist. Wie in jeder Beziehung
war das auch ein Verhandlungsprozess. Seitdem ist unsere Zusammenarbeit davon gepriigt, dass Charlotte und ich uns
gegenseitig sehr vertraven und stets loyal zueinander sind. Wenn wir unterschiedliche Auffassungen haben zu einer
inhaltlichen Frage, also etwa dazu, welche Themen wir wie setzen, dann diskutieren wir — und im Zweifel entscheidet,
wer gerade mit der operativen Fiihrung dran ist.

35



EIN NEUES FUHRUNGS-
VERSTANDNIS FUR NEUE
KARRIEREN



Ein Chef ist wie ein Wecker. Keiner will ihn, jeder hasst ihn, aber ohne ihn wiirden alle immer pennen.” Natiltlich ist das
Fishrungsverstndnis von Stromberg, dem Klischeehaften Chef aus der gleichnamigen TV-Serie, absolut veraltet und frag-
wilrdig. Doch wie so oft funktioniert der Witz besonders gut, weil er einen wahren Kern enthlt. Fihrungskrdiften kommt in
Transformationsprozessen, wie sie auch verinderte Karrierevorstellungen mit sich bringen, eine Schliisselrolle zu.

Zum einen entscheiden sie Gber die Grundvoraussetzungen, z.B. ob ein Sabbatical gewiihrt wird oder eine Teilzeitkraft eine
Managementposition erhlt. Zum anderen haben Fishrungskriifte als Vorbilder auch die Maglichkeit, Katalysatoren fiir den
Wandel zv sein.

Der Chefsache-Jahresreport zeigt an vielen Stellen, welche Wirkungsmacht Vorbilder in Unternehmen haben. Filhrungskriifte,
die Vorgesetzte oder Teammitglieder mit unkonventionellen Berufswegen kennen (z.B. Vorstand oder Abteilungsleiterin in
Teilzeit), denken signifikant hiufiger selbst iber alternative Karriereansiitze nach und lassen sich auch von Widerstinden
nicht abhalten. Frauen, die weibliche Vorbilder haben und in ihrer Position selbst keine Ausnahme sind, fihren deutlich
hiiufiger ihre Karriere fort und folgen liinger den Entwicklungsstufen des Unternehmens.

Grundvoraussetzung fiir eine partnerschaftliche bzw. chancengerechtere Aufteilung der Rollen ist der oben skizzierte Wandel
des Karriereverstindnisses. Doch sind die Fishrungskriifte auch bereit fir den Wandel, den ihre Mitarbeitenden verlangen?

Arbeitnehmende wiinschen sich Fiihrungskrifte, die ihnen auf Augenhdhe begegnen, sie coachen und bestiirken und ein
integratives Teamumfeld schatfen.?' Laut Jahresreport sind nur 37% der Erwerbstiitigen derzeit zufrieden mit der Fishrungs-
kultur. Auch bei Filhrungskriiften selbst liegt die Rate lediglich bei 39%. Die Jahresumfrage zeigt, dass dies sowohl an der
Bereitschaft (,Will*) als auch an der Fihigkeit (,Skill“) liegt. Zum einen benennen Fihrungskriifte lar, dass sie ger etwas
dndern wilrden, sich aber durch die Rahmenbedingungen im Unternehmen eingeschréinkt sehen. Zum anderen wird an
mehreren Stellen der Umfrage deutlich, dass es manchen Fiihrungskriften noch immer schwerfillt, vorurteilstrei zu fishren.

0 o
28 /0 der méinnlichen Fihrungskrifte und 2] /0 der weiblichen Fiihrungskriifte sagen deutlich, dass sie geme
anders fiihren wilrden, dies aber unter den geltenden Rahmenbedingungen nicht méglich ist.

o
33 /0 der Fishrungskrifte bestitigen immer noch, dass es ihnen nicht leichtfllt, Mitarbeitenden mit Kindern und
ohne Kinder sowie Mannern und Frauen gleiche Chancen zu biefen.

o
33 / O der Fishrungskriifte glauben, dass ihre Mitarbeitenden im Homeoffice einen deutlicheren Produktivitditsabfall
haben als sie selbst.

Erforderlich ist demnach ein neues Filhrungsverstiindnis — analog zur Karriere steht also auch die Fihrungskultur vor einem
Wandel. Anhand der fiinf Elemente des Centered-Leadership-Modells?? zeigen wir im Folgenden, wie ein zukunftsorientiertes
Fishrungsverstiindnis aussehen kann, ergiinzt um Best-Practice-Beispiele aus den Chefsache-Partnerunternehmen.

Centered-Leadership-Modell

MEANING MANAGING
ENERGY

Sinnhaftigkeit

und Vision Krafte sinnvoll Das Centered-leadershipModelll wurde

leben einsefzen entwickelt basierend auf Videointerviews mit

) 145 Fihrungskréften aus der ganzen Welk,
ENGAGING d POSITIVES einer umfassenden wissenschaftlichen
FRAMING Untersuchung in den Bereichen Fihrung,

Verantwortung Kontext Organisationsentwicklung, Neurowissen-

férdem Positives Denken
férdern - S
CONNECTING forschung und Psychologie sowie ber

100 Kundenworkshops

schaffen, Evolutionsbiologie, Geschlechter-

Zusammenarbeit
férdern

1 McKinsey & Company. Centered leadership: How falented women thrive. McKinsey Quarterly, September 2008
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STIFTERVEREAND

Hybrides Arbeiten

Inshesondere hybride Team-Settings stellen Fiihrungskriifte vor neve Herausforderungen und setzen eine Abkehr
von gewohnten Routinen voraus. Best Practices fiir die Fiihrung hybrider Teams sind: 1) ergebnisorientiertes
Performance Management mit klaren Zielvorgaben und Méglichkeit zu deren regelmifiger Anpassung,

2) vertravensvolle Teamumgebung mit starkem Zusammenhalt, 3) Bereitstellung der notwendigen Technologie
und Schulung in entsprechenden Fiihigkeiten.

,To love what you do and feel that it matters — how could anything be more fun?” sagte schon Katharine Graham, die erste

weibliche CEO eines Fortune-500-Unternehmens. Immer mehr Menschen beschiiftigen sich mit dem ,Purpose”, dem hheren
Sinn ihrer Tatigkeit und ihres Unternghmens. Ein echter Purpose bringt Energie und Freude an der Arbeit. Damit ist er auch fiir
Fishrungskriifte wichtig: Studien haben gezeigt, dass sich ein erkennbarer Purpose bei Fachkriiften in groBerer Arbeitszufrieden-
heit, hiherer Produktivitiit, geringerer Fluktuation und erhthter Loyalitiit niederschligt.2 Zudem entsteht das Gefiihl der Trans-
zendenz: Wenn ein Mensch zu etwas beitriigt, das groBer ist als er selbst, stellt sich ein tieferes Gefiihl der Sinnhattigkeit ein,
wodurch ein positiver Kreislauf entsteht.

Fishrungskrifte miissen eine Gbergreifende Vision nicht nur fir sich selbst leben, sondern diese auch fiir alle Beschiftigten
greif- und lebbar machen. Sie miissen den Mitarbeitenden als Coach und Motivator:in zur Seite stehen, damit jedes Team und
iedes Teammitglied persinliche Bedeutung in der ibergreifenden Vision finden kann. Die Umfrage offenbart hier deutlichen
Handlungshedarf: 58% der erwerbstiitigen Ménner und 51% der Frauen glauben, dass man fiir beruflichen Erfolg bereit sein
muss, eigene Werte hintanzustellen.

Um nicht nur maglichst vielen Mitarbeitenden die Chance zur Identifikation mit dem Leithild zu geben, sondern auch die
Gemeinschaft zu stiirken, wurde das ibergreifende Leithild beim Stifterverband in hohem Mafe partizipativ entwickelt.

So erarbeiteten 80 Beschiiftigte in intensiven hierarchie- und abteilungsiibergreitenden Diskussionen ein gemeinsames Selbst-
verstindnis fir die inferne Zusommenarbeit. Daraus wurden im néichsten Schritt Handlungsbedarfe und Mafinahmen abgeleitet.
(siehe Initiative Stifterverband).

GEMEINSAME ERARBEITUNG EINES LEITBILDS

Liel des Stifterverbands war es, unter Beteiligung méglichst vieler Mitarbeitender hierarchieiibergreifend ein Leitbild zu entwickeln.
Dazu haben die Mitarbeitenden gemeinsame Werte definiert sowie Mittel und Wege identifiziert, wie sie auf dieser Basis kiinftig
zusammenarbeiten wollen.

Bisher haben zwei Leithild-Workshops stattgefunden, in denen sich jeweils iber 80 Mitarbeitende aus allen Bereichen und
Tochtergesellschaften des Stifterverbands eingebracht haben. Insgesamt wurden mehr als 250 Werte gesammelt und 27 Ideen zur
Weiterentwicklung des Stifterverbands formuliert.

Alle Beschiiftigten waren eingeladen, sich an dem Prozess zu beteiligen. Die Diskussion sollte mdglichst frei, ergebnisoffen, kon-
struktiv und hierarchiedbergreitend sein.

Im ersten Workshop haben die Teilnehmenden gemeinsame Werte identifiziert, die die Zusammenarbeit im Stifterverband
derzeit priigen bzw. in Zukunft priigen sollen. Zudem haben sie mégliche Defizite und Handlungsbedarfe identifiziert. Die
Ergebnisse wurden zusammengefasst und acht Wertekategorien zugeordnet: vielfiiltig, innovativ, transparent, kompetent, glaubwir-
dig, gemeinschattlich, sinnstiftend und nachhaltig.

Im zweiten Workshop haben sich die Teilnehmenden in Kleingruppen niher mit den acht Wertekategorien auseinandergesetzt.
Dabei haben sie herausgearbeitet, welche Werte im Vordergrund stehen, welche Rolle diese Werte im eigenen Team und in
der Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Bereichen des Stifterverbands spielen und wie sie mit noch mehr Leben gefiilt
werden kannen.



Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit
Gemeinschaftliche, hierarchiedbergreifende Erarbeitung eines Zielbilds

Diversitiit als Teil des Leithilds fur alle Mitarbeitenden des Stifterverbands

Teilnehmerstimmen

Am Workshop hat mir gefallen ...
... der offene abteilungsiibergreifende Austausch
... Stiirkung des Wir in unserer heterogenen Organisation

... Kontakt zu neven Kolleg:innen und ein respektvoller
und anregender Austausch

... dass unsere Meinung wichtig ist
... offene, konstruktive Atmosphiire

,MANAGING ENERGY” - KRAFTE SINNVOLL EINSETZEN

Fast an jedem Fishrungskriifte-Handgelenk hat man ihn schon gesehen: den Fitnesstracker, der unter anderem Puls und
Schlaf iberwacht. Noch immer steht Selbstoptimierung hoch im Kurs, doch der Blick sollte tber die eigene Person hinaus-
gehen. Als Fihrungskraft kommt es darauf an, die Ressourcen des Teams so schonend und nachhaltig einzusetzen, dass
ein fir alle positives Arbeitserlebnis entsteht. Ziel ist es, iber sorgfiltige Planung und Haushaltung mit den Ressourcen
das MaB an Energie zu entwickeln und aufrechtzuerhalten, das néitig ist, um ein Problem zu [dsen und langfristig Resilienz
aufzubauen.

Auch hier mijssen Fiihrungskriifte Vorbild sein. Derzeit glauben noch 63% der mannlichen Fihrungskriifte, dass man deutlich
iber 40 Stunden pro Woche arbeiten muss, um Karriere zu machen. Bei den Fraven sind es immerhin 49%. Und unter den
Erwerbstiitigen ohne Fihrungsambition wird mit groBem Abstand (50% der Befragten) ,,zu viel Stress” als Hauptgrund
genannt, keine Fishrungsposition einzunehmen.

Doch es geht nicht allein um die Reduzierung der Arbeitszeit — es geht darum, zu erkennen, welche Bedingungen und
Situationen Energie spenden und welche sie aufbrauchen. Denn Arbeit muss nicht zwingend anstrengend sein. Mihdly
Csikszentmihdlyi, einer der Begriinder der positiven Psychologie, untersuchte Tausende von Menschen, vom Bildhauer bis
zur Fabrikarbeiterin. Er fand heraus, dass diejenigen, die hiufig einen , Flow” erlebten, also ein Gefiihl der vlligen Ver-
tiefung in eine Tatigkeit, produktiver waren und groBere Zutriedenheit aus ihrer Arbeit zogen als diejenigen, die keinen Flow
empfanden. Auferdem verlieh ihnen die Tiitigkeit mehr Energie, als sie verbrauchte.

Inshesondere das Homeoffice darf fir Mitarbeitende nicht zur Arbeitsfalle werden; persdnliche Grenzen miissen gewahrt
bleiben, auch wenn die E-Mail der Chefin dann nicht immer sofort beantwortet wird. Jede:r vierte Arbeitnehmende gibt an,
dass er oder sie im Homeoffice Privat- und Berufsleben schlecht voneinander trennen kann und gefihlt mehr arbeitet. Bei
Erwerbstiitigen mit Kindern ist es sogar jede:r Dritte.

Das Bundesverteidigungsministerium schult Fihrungskrfte in seinen Master Classes im digitalen Fihren und
Arbeiten. Ziel ist es, die Organisation auf tiefgreifende Verdnderungen im Arbeitsalltag vorzubereiten und die Fihigkeiten
der Fishrungskrifte im Rahmen der Digitalisierung zu verbesser (sighe Initiative Bundesverteidigungsministerium).
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@ Bundesminisberum
der Vereidigung

Elisabeth Totter, BMVg

LEBENSLANGES LERNEN: MASTERCLASSES FUR DIGITALES FHREN UND ARBEITEN

Das Bildungszentrum der Bundeswehr (BiZBw) qualifiziert in Masterclasses — in Zusammenarbeit mit fiihrenden
deutschen Business Schools — Spitzenfihrungskriifte der Bundeswehr (ab Ebene Brigadegeneral bzw. Ministerial-
dirigent und vergleichbar) unter dem Uberbegriff , Digital Filhren und Arbeiten”.

"

Im Fokus der bisher durchgefiihrten Veranstaltungen standen v.a. die Themen , Agiles Fihren und Arbeiten”, , Digital
(Innovation) Leadership und Social Media” sowie , Smart Government/Digitale Kommunikation und Kollaboration”.
Liel ist es, mit jeder Masterclass die Fertig- und Fahigkeiten der Fishrungskriitte im Rahmen der Digitalisierung der
Bundeswehr zu erhdhen. Alle Veranstaltungen leisten dariiber hinaus einen wichtigen Beitrag, die Spitzenfiihrungs-
kriifte der Bundeswehr auch hinsichtlich Chancengerechtigkeit und Nachhaltigkeit zu sensibilisieren und ihnen damit
Handlungssicherheit fiir das , Fiihren im Wandel” zu vermitteln.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Die Bundeswehr entwickelt verschiedene Weiterbildungsmafinahmen, um das Verstiindnis fir die derzeitigen tief-
greifenden Vercinderungen im Arbeitsalltag zu erhhen. Dabei werden Kommunikation und Kooperation dber rdum-
liche Distanz sowie das Leiten digitaler Besprechungen in einer hybriden Arbeitsumgebung auch vor dem Hintergrund
der Vereinbarung von Familie und Beruf fiir Fishrungskriifte immer wichtiger.

Tentrale Fragen sind: Wie kann man als Fihrungskraft die unterschiedlichen Bedirfnisse der Mitarbeitenden,
inshesondere mit Blick auf Arbeitsalltag und Privatleben, erfolgreich in Einklang bringen und welchen Beitrag kann
moderne Fihrung zu mehr Chancengerechtigkeit leisten?

Teilnehmerstimmen

Hlisabeth Totter, BMVg:

,Die Bereitschaft, neve Sichtweisen anzunehmen und lebens-
lang immer wieder Neues zu lernen, macht eine innovative
und moderne Fishrungskultur aus. Fiir uns in der Bundeswehr
ist es wichtig, dass wir unsere Spitzenfishrungskrifte auch
hinsichtlich Chancengerechtigkeit und Nachhaltigkeit sensi-
bilisieren und weiterentwickeln. Mit der Teilnahme an den
Masterclasses werden wir sicher durch die digitale Transfor-
mation gefihrt und es gelingt uns, fir das ,Fihren im Wan-
del’ neue Perspektiven zu entwickeln.”

,POSITIVE FRAMING” - POSITIVES DENKEN FORDERN

Iwdlfmal erhielt 1.K. Rowling eine Absage fir ihr ,Harry Potter“-Manuskript, bis es endlich von einem Verlag ange-
nommen wurde. Drei Jahre versuchte George A. Akerlof, seinen Artikel zum , Market for Lemons” zu verétfentlichen,
bevor er spiiter dafiir mit dem Nobelpreis belohnt wurde. Die Geschichte ist voll von Beispielen, die zeigen, dass es
sich lohnt, auch in scheinbar aussichtslosen Situationen optimistisch zu bleiben. Und auch wissenschaftliche Studien
bestitigen dies: Optimistische Menschen werden nicht nur dlter, sondern auch eher befdrdert? und optimistische
Unternehmer:innen sind erfolgreicher.2

Natiirlich missen nicht alle Fihrungskrfte schillernde Visiondr:innen sein. Auch gilt es, bei allem Optimismus eine
Selbstiiberschiitzung zu vermeiden, um unvoreingenommen urteilen und handeln zu kdnnen.



Ohne positives Denken werden sich neue Familien-Karriere-Modelle jedoch kaum umsetzen lassen. Teams miissen ausprobie-
ren diirfen, wie sie arbeiten wollen. Das erfordert einen offenen Austausch und Mut zum Experiment: Erweist sich ein Modell
in der Praxis als problematisch, sollte es weiterentwickelt und nicht verworfen werden. In der Johresumfrage sagen 51% der
Befragten, die bereits Erfahrungen mit Jobsharing gesammelt haben, dass dies ihrer Meinung nach nicht funktioniert habe
und sie es nicht weiter ausprobieren wollen. Unter den Befragten, die Jobsharing bei anderen miterlebt haben, teilen 46%
diese Meinung. Hier gilt es, in den Teams gemeinsam nach alternativen Ansiitzen zu suchen.

Eine zentrale Aufgabe von Fihrungskriiften ist es, den Zusammenhalt und den Austausch im Team zv fordern. Dazu gehirt
auch der Authau funktions- und bereichsiibergreifender Netzwerke sowie von Interessengruppen, die Minderheiten vertreten.

Liel ist es, eine inklusive Atmosphiire zu schaffen, in der sich Kolleg:innen gegenseitig stirken und stiitzen und anderen als
Vorbild und Inspirationsquelle dienen. Die aktuelle Jahresumfrage zeigt, dass ein Grofteil (57%) der befragten Fishrungs-
kriifte selbst noch keine inspirierenden Vorbilder in ihrem persénlichen oder beruflichen Umfeld hat, die unkonventionelle
Berufswege beschreiten. Wer sich Veriinderung wiinscht, muss dieses Thema also angehen.

Die BASF hat .8. mit ihrem ,Inclusive Leadership™Projekt ein strukturiertes Trainingsprogramm geschaffen, das sich zu-
niichst an Senior Executives wendet und zum Ziel hat, das Zugehidrigkeitsgefishl der Mitarbeitenden zu stiirken. In speziellen
Trainings befassen sich die Fihrungskrifte mit Themen wie dem Umgang mit Diversitiit und der Rolle der Fishrungskraft bei
Inklusion. Ab 2023 soll die gesamte Organisation in das Programm einbezogen werden (sihe Initiative BASF).

Auch bei der Fraunhofer-Gesellschaft liuft ein Begleitprogramm zur Unterstiitzung der Chancengleichheit. Der Schwer-
punkt liegt auf voneinander Lernen und Vernetzung iber Themenworkshops, Umsetzung von Best Practices und Peer-Aus-
tausch. Ziel ist die Férderung eines Kulturwandels hin zv mehr Chancengleichheit durch die Vermittlung von Wissen, eine
strategische Herangehensweise, Partizipation und Vemetzung der Institute (siehe Initiative Fraunhofer-Gesellschaft).

INCLUSIVE LEADERSHIP — TRAINING FUR DAS SENIOR MANAGEMENT FUR EINE INKLUSIVERE
FUHRUNGSKULTUR

*  Mit der CORE Leadership Transformation bei BASF haben wir uns auf den Weg gemacht, um Fishrungskriiften die
Instrumente an die Hand zu geben, die eine tiefgreifende und daverhafte Verinderung in unserer Zusammenarbeit
unterstitzen. Im Jahr 2022 werden wir unsere Reise fortsetzen und uns auf kontinuierliche, sinnvolle Gespriiche und
inklusive Fihrung konzentrieren, um die Filhrungsfhigkeiten weiter zu stiirken und unseren CORE-Fishrungswerten
gerecht zu werden.

o FEin grofes Ziel dieses Johr ist s, dos Zugehorigkeitsgefishl zv unserer Organisation zu stiirken.

*  Hierfiir bieten wir strukturierte Trainings zu inklusivem Fishren an. Schwerpunkte des Programms sind:

— Understanding and leveraging your power
—  The inclusion solution
—  (onnecting differences

—  Growing diverse talent

o Fine Multiplikationsstrategie wird derzeit ausgearbeitet, um den Kulturwandel in das gesamte Unfemehmen hineinzutragen.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Durch die Trainings mit viel Raum fir Peer Group Exchange schatfen wir psychologische Safe Spaces, Vertrauen und
Lugehdrigkeit. Die Seniors fungieren als Role Models und stofien die Multiplikation im Unternghmen an. Unsere konkreten
Handlungsemptehlungen zu Inklusion haben eine direkte Auswirkung auf das Verhalten unserer Mitarbeitenden und tragen
somit zum Kulturwandel hin zu einem inklusiven Arbeitsumfeld bei.
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Teilnehmerstimmen

,Building the future of work is not only about ensuring the
long-term growth of our company, but it is also an incredi-
bly personal task. It is about creating an empowering work
environment that enables people to reach their full potential.
Once you understand what a person needs in order to de-
velop their skillset and you give them the means to become
their best self, you are able to meet the market demands and
become a competitive leader.”

»Inclusive leadership is about everyone. It is about creating

a space where everyone can bring everything about them-
selves to the workplace. Even the small things are important,
for example, being in a virtual meeting and showing the cats
and the children and feeling comfortable to do so.”

»Inclusive leadership is about leaving a print behind with
your personality, your human qualities — the human substan-
ce of people is important before anything else.”

% Fraunhofer KULTURENTWICKLUNG ZU MEHR CHANCENGLEICHHEIT MIT KNOW-HOW, EINER STRATEGI-
SCHEN HERANGEHENSWEISE, PARTIZIPATION UND VERNETZUNG

o Fraunhofer-Instituten steht mit dem Begleitangebot Chancengleichheit seit 2021 ein Programm zur Verfiigung, um
die Kulturentwicklung hin zu mehr Chancengleichheit mit methodischem Know-how und einer strategischen Heran-
gehensweise vor Ort voranzutreiben.

o Durch verschiedene Bausteine, die gemeinsames Lernen und Netzwerkorientierung im Sinne einer Community of
Practice erméglichen, werden Institute dabei begleitet, eine individuelle Zielsetzung zu entwickeln, den Status quo der
Chancengleichheit zu analysieren und die Realisierung und Durchfiihrung von geeigneten Mainahmen zu starten.

*  In unterschiedlichen Veranstaltungsformaten lernen die Teilnehmenden neue Impulse, Werkzeuge und Strategien
kennen, um diese vor Ort umzusetzen.

o Themenworkshops, .B. zu Analyse und Strategie, Kulturentwicklung, Unconscious Biases oder zu Chancengleichheit in
Recruiting und Karriere

—  Best-Practice-Austausch mit infemen und exteren Gisten, die Erfolgskonzepte und praktische Anregungen
miteinander teilen

— RegelmiBiger Austausch und Vernetzung in Peer-Gruppen zum Fortschritt des Transfers am Institut

— Lugang zv einem Pool an Berater*innen und Trainer*innen, die von den Instituten fir die weitere
Umsetzung angefragt werden kinnen.
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> EVONIK

Leading Beyond Chemistry

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

s werden mehr Wissenschaftlerinnen eingestellt.

*  Essind mehr Fraven in Fihrungspositionen.

Auswahlprozesse werden iberarbeitet und weiterentwickelt.

An Instituten arbeiten Teams an MaBnahmen zur Férderung von Chancengleichheit.
Beschiftigte werden durch Trainings fiir Unconscious Biases sensibilisiert.

e Fihrungskrifte und Top-Management férdern Chancengleichheit aktiv.

In der Realitit neigt so manche Fihrungskraft zu einem Ubermaf an Kontrolle — obwohl die negativen Effekte von Mikromanagement
in vielen wissenschaftlichen Studien belegt sind.2’ Grund ist oft mangelndes Vertrauen. So glauben 45% der Fishrungskriifte laut Jahres-
umfrage, dass eine Vier-Tage-Woche bei ihnen selbst eher zu einem Produkfivitiitsgewinn fihrt als bei ihren Mitarbeitenden.

Jedoch lassen sich neve Karrieremodelle ohne Vertrauen kaum umsetzen. Sie funktionieren nur, wenn Beschiftigte weitgehend selbst
dariber bestimmen kdnnen, wo und wann sie arbeiten. Die Filhrungskrifte geben das Ziel vor, lassen den Mitarbeitenden aber mig-
lichst viel Freiheit, den Weg dorthin selbst zu gestalten. Die Filhrungskraft unterstiitzt als Coach und bestirkt die Mitarbeitenden darin,
ihre Fiihigkeiten zur , Self-Leadership” auszubaven.

Evonik startete 2020 unter dem Motto ,Offen sein fiir Neues — Eigenverantwortung stiirken — Vielfalt fordern” die Selbstnominie-
rung fir Emerging Leaders (Konzerntalente). Hier steht neben der Stéirkung der Eigenverantwortung auch Vielfalt im Vordergrund (sighe
Inifiative Evonik).

SELBSTNOMINIERUNG ZUM KONZERNTALENT

Unter dem Motto ,Offen sein fiir Neues — Eigenverantwortung stirken — Vielfalt forder” startete Evonik 2020 das
Angebot der Selbstnominierung zum Emerging Leader.

Die Selbstnominierung ist eine Ergiinzung zu der seit Jahren etablierten Nominierung durch Vorgesetzte. Die Identifizierung
und Entwicklung von Konzerntalenten hat das Ziel, Top-Fiihrungsfunktionen aus den eigenen Reihen zu besetzen, und ist
domit maBgeblich fiir den Erfolg von Evonik. Besonders in wirtschaftlich schwierigen Zeiten ist es wichtig, die Quantitiit und
die Qualitit unserer Talent-Pipeline sicherzustellen und Prozesse kontinuierlich weiterzuentwickeln. Dafir braucht es die
besten Leute, die bereits heute unsere Zukunft gestalten und bereit sind, iber die Chemie hinauszudenken — ,to improve
lite, today and tomorrow”.

Unser Beitrag zur Chancengerechtigkeit

Neben der Starkung der Talent-Pipeline ist auch die

o
Forderung von Vielfalt ein wichtiges Ziel dieses Angebos. / ~2)
Bereits der erste Durchlauf der Selbstnominierung war P ,:{f :
dahingehend ein voller Erfolg: Die eingehenden Bewer- - ‘N = —H‘\x ‘!,'FI],?‘J}
bungen erreichten uns aus allen Organisationseinheiten i!\\ }:j lk 2 i :
und von allen Kontinenten der Welt, das Geschlechter- o
verhiltnis war ausgewogen und nahezu alle Jobfamilien
der Evonik waren abgedeckt. Mehr als 60 Prozent der s
finalen Kandidatinnen und Kandidaten hatten einen in- = T
terkulturellen Hintergrund, so dass das Ziel, die Pipeline l«—- == i’; : 3\{
der Emerging Leader weiter zu stiirken und diverser zu \ il k_L i

machen, ein Stiick niher riickt.
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Die Auseinandersetzung mit einer neuen Art von Karriere und Fihrung ist unabdingbar. Der demografische Wandel,
die Digitalisierung und Arbeitnehmerfluktuation — die Griinde fiir den sich zuspitzenden Wettstreit um Talente sind
mannigtaltig. Ein Umdenken bei Karriere und Fihrung hilft nicht nur bei der Gewinnung, Stiirkung und Bindung von
Talenten, sondern fordert auch ganz direkt Geschlechtergerechtigkeit.

Zum einen hat dos traditionelle Karrierebild mit Vollzeit+ und Biropriisenz fast zwangsliutig zum Alleinverdiener-
Modell gefiihrt. Flexibilitit und Freirdume durch ein neves Karriereverstindnis ebnen hier den Weg hin zu neven und
gleichberechtigteren Familien-Karriere-Modellen.

Zum anderen ist traditionelle Fishrung deutlich schlechter auf die Bediirfnisse und Priiterenzen von Frauen ausge-
richtet. Dass Frauen anders fishren als Minner, wurde bereits in vielen Studien nachgewiesen.?® Auch die diesjihrige
Jahresumfrage macht deutlich, dass Frauen intuitiv Vorreiterinnen einer Fishrungskultur sind, die fiir die Umsetzung
neuer Familien-Karriere-Modelle von essenzieller Bedeutung ist.

Fraven wollen beispielsweise stirker als Ménner selbst aktiv eine Vorbildfunktion ibernehmen. Neun von zehn
weiblichen Fishrungskriften geben an, dass es ihnen (sehr) wichtig ist, ein Vorbild fir Mitarbeitende zu sein. Auch
haben weibliche Vorgesetzte deutlich mehr Vertrauen in ihre Mitarbeitenden und tun sich leichter damit, Flexibilitit
bei Arbeitszeit und -ort und damit Eigenverantwortung zu férdern. Dariiber hinaus zeigt die Jahresumfrage, dass
weibliche Fiihrungskriifte wesentlich mehr Wert darauf legen, ein positives, wohlwollendes und vor allem transparen-
tes Umfeld zu schaffen. Die befragten Frauen nennen Empathie nach fachlicher Kompetenz als wichtigste Fiihrungs-
kompetenz. Ménner hingegen werten Entscheidungsstiirke als deutlich relevanteres Kriterium.

Vom Wandel der Fishrung werden Frauen in zweierlei Hinsicht profitieren: Zum einen sind sie auf die neve Kultur bes-
ser vorbereitet — sie kinnen sich also darauf konzentrieren, ihre Stiirken weiter auszubaven. Zum anderen werden
Minner ihre Verhaltensweisen anpassen, so dass das Arbeitsumfeld insgesamt kollaborativer und weniger hierarchie-
gepriigt sein wird. Und damit profitieren am Ende alle vom Wandel: Fraven, Ménner und die gesamte Gesellschaft.
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