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FRAUEN IN FUHRUNGSPOSITIONEN -
EIN INDIKATOR FUR

INNOVATIONSFAHIGKEIT?!

Martina Schraudner

1. EINLEITUNG

Im vorliegenden Artikel soll zunachst die Bedeutung von »Vielfalt« in Innovationspro-
zessen aufgezeigt werden, um zu verdeutlichen, warum sich Unternehmen in Deutsch-
land darum bemdihen, Vielfalt, und d.h. hier den Anteil von Frauen auch auf hoheren
Hierarchiestufen, zu erhéhen. Im deutschsprachigen Raum ist der Frauenanteil in Fiih-
rungspositionen ein besonders sichtbares Zeichen fir Vielfalt in einem Unternehmen.
Aktuelle Studien weisen den Frauenanteil in den DAX-30-Vorstanden in Deutschland
mit 8 Prozent aus (vgl. Holst & Schimeta 2013: 3). Der Women-on-Board-Index zeigt je-
des Jahr medienwirksam die Veranderung des Frauenanteils in den DAX-gelisteten Un-
ternehmen. In vielen Unternehmen existieren inzwischen messbare ZielgroBen fir den
Frauenanteil in Fihrungspositionen.

Trotz teils erheblicher Anstrengungen bleibt es aber fur viele Organisationen sehr
schwierig, die selbst gesteckten internen Zielvorgaben fir den Frauenanteil in Fih-
rungspositionen zu erreichen (vgl. Kaiser et al. 2012). Zugleich stellen die Unternehmen
fest, dass Frauen, die bereits erfolgreich erste Karrierestufen genommen haben, nicht
fur einen weiteren Aufstieg gewonnen werden kénnen (vgl. ebenda). Eine Ubersicht
Uber die sich aus den verschiedenen Unternehmenskulturen ergebenden Hurden fur
den weiteren Aufstieg wird in diesem Beitrag vorgestellt. Das Fazit geht darauf ein, wie
notwendig die Innovationsfahigkeit von Unternehmen ist, um Vielfalt Gberhaupt zu er-
reichen und damit dann die versprochenen Vorteile von Diversity nutzen zu kénnen.
Damit kann der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen als ein Marker fir die Innova-
tionsfahigkeit von Unternehmen gesehen werden.
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2. WARUM IST DIE ERHOHUNG DES FRAUENANTEILS
IN FUHRUNGSPOSITIONEN EIN UNTERNEHMENSZIEL
GEWORDEN?

Neben den gesetzlichen Gleichstellungsvorgaben und dem Argument einer gréBeren
Gerechtigkeit, das die Politik anflhrt, sind es Gberwiegend wirtschaftliche Griinde,

die Unternehmen bei der Formulierung von Diversity-Strategien in den Vordergrund
stellen (vgl. BUhrer, Hufnagl & Schraudner 2009). Neue Marktpotenziale, Mitarbeiter-
und Mitarbeiterinnenbindung, das Ausschopfen des Ressourcenpools und mehr Krea-
tivitat sind in den Unternehmen schon seit einigen Jahren Treiber der Aktivitaten zur
Erhéhung des Frauenanteils und werden vielfach in den internen Kommunikations-
medien genutzt (vgl. ebenda).

Die Argumente flr Vielfalt als Treiber flr Innovationen und Innovationsfahigkeit sind
gut belegt. Bei der Generierung von Innovationen und Ideen kénnen sowohl marktspe-
zifische als auch teamspezifische Vorteile genutzt werden: Der frihe und starke Einbe-
zug verschiedener Gruppen der Gesellschaft auf allen Ebenen des Innovationsprozesses
sichert Vorteile durch Nachfragewissen; und die systematischen Inclusion- und Enab-
ling-Prozesse in Teams ermoglichen es, vielfaltiges Wissen strategisch zu nutzen.

Verschiedene Experimente und Untersuchungen zeigen, dass der Innovationsprozess
durch die Zusammensetzung und die Gesprachskultur im Team beeinflusst wird (vgl.
Drach-Zahavy & Somech 2001; Somech & Drach-Zahavy 2013) und gemischte Teams
besonders erfolgreich sind, wenn es um das Losen komplexer Probleme geht (vgl. Boh-
net & Saidi 2011; Woolley et al. 2010). Es wurde gezeigt, dass bei der Innovationsgene-
rierung die Intelligenz von einzelnen Individuen weniger ausschlaggebend ist, als die
Qualitat der Team-Interaktionen (vgl. Page 2007). Auch Expertenwissen spielt fir das
Ergebnis von Teamarbeit eine geringere Rolle als die Zusammenarbeit fordernden
Gruppenmerkmale (vgl. Bear & Woolley 2011; Woolley et al. 2008). Auf der anderen
Seite ist zur Losung einer komplexen Problemstellung eine groBe Wissensbasis wichtig.
Damit gewinnt das Zusammenfihren des vorhandenen Wissens und insbesondere das
dann notwendige Interaktionsmanagement der Fihrungskrafte bei der Losungssuche
eine besondere Bedeutung (vgl. Nickerson & Zenger 2004). Hier kdnnen die Vorteile
diverser Teams besonders zum Tragen kommen. Zugleich wird jedoch deutlich, dass
solche Prozesse in hohem MaBe moderiert und gefihrt werden muissen, um erfolgreich
zu sein. Die Qualitat des Managements und eine umfassende Inklusion der unter-
schiedlichen Perspektiven in den heterogenen Teams entscheiden darlber, ob die Vor-
teile der heterogenen Teams zum Tragen kommen oder aber keine Erfolge erzielt
werden konnen (vgl. Stahl et al. 2010). In einer Studie von Anita Woolley, die den
Zusammenhang zwischen dem Frauenanteil und dem Erfolg anhand von 192 Teams
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untersuchte, zeigte sich, dass Teams mit einem Frauenanteil von 60 Prozent am erfolg-
reichsten waren (vgl. Woolley et al. 2010; Woolley & Malone 2011).

Zugleich ist wichtig, dass die unterschiedlichen Perspektiven auf Marktchancen beach-
tet werden. So ist der sehr erfolgreich verkaufte Akkuschrauber von Bosch (IXO) von
einer Frau aus dem Marketing gemeinsam mit den Fachexperten aus den Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen entwickelt worden. Das Vertrauen auf den Produkterfolg
und das Beharren auf die an das neue Gerat gestellten Anspriiche des Endkunden- und
Endkundinnenmarktes war ausschlaggebend fiir den Markterfolg des IXO, der inzwi-
schen eines der Bosch-Produkte mit der hdchsten verkauften Stiickzahl ist (mehr als

12 Millionen verkaufte Exemplare seit 2003) (Quelle: personliche Gesprache, Robert
Bosch GmbH 2013).

Ein Ansatz, um durch das systematische Einbeziehen von Nachfragewissen Wettbe-
werbsvorteile zu gewinnen, ist die strategische Nutzung der Mitarbeitervielfalt: Vielfal-
tige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben vielfaltiges Wissen Uber die nachfragende
Gesellschaft (vgl. Nonaka 1991). Die Verwertung des individuellen Wissens auf Organi-
sationsebene steht im Mittelpunkt des Ansatzes von Cohen & Levinthal (1990): Die
groBte »absorptive capacity« (vgl. Cohen & Levinthal 1990) schaffen Organisationen,
die es verstehen, (Nachfrage-)Wissen als Kapital zu verstehen und marktrelevant zu
kommerzialisieren. Die moglichen Wettbewerbsvorteile durch die systematische In-
klusion von Vielfalt werden in Metastudien gezeigt (vgl. Kochan et al. 2003; Horwitz
& Horwitz 2007; Priem, Li & Carr 2012), wobei dem unternehmenskulturellen Kontext
fur die ErschlieBung dieser Vorteile eine besondere Bedeutung zukommt (vgl. Joshi &
Roh 2009).

Lange Zeit stand bei wissenschaftlichen Untersuchungen zu den Auswirkungen von
Vielfalt auf Innovativitat die funktionale Heterogenitat, d. h. Wissens-, Erfahrungs- und
Informationsdifferenzen, im Mittelpunkt (vgl. Williams & O’Reilly 1998: 101). Inzwi-
schen werden latente, z. B. verhaltensorientierte, nicht quantifizierbare Attribute hinzu-
gezogen (vgl. Russo 2012). Als innovationsférderlich hat sich erwiesen, Teams mit nur
leicht Uberlappendem, sich erganzendem Wissen zu bilden und eine kontinuierlich ler-
nende Umgebung zu schaffen (vgl. Cohen & Levinthal 1990). Nooteboom et al. (2007)
untersuchten den Zusammenhang zwischen der kognitiven Distanz von Personen und
der Moglichkeit der Wissensweitergabe und des Lernens. Optimal scheinen interaktive
Wissensaustauschprozesse zu verlaufen, wenn eine gewisse, jedoch nicht zu groBe, be-
wusst gesteuerte Unterschiedlichkeit in Teams — und in Organisationen — vorhanden ist,
sodass sowohl ein hoher Neuheitswert wie auch das fur eine erfolgreiche Wissensver-
arbeitung notwendige gegenseitige Verstandnis gegeben sind (vgl. Nooteboom et al.
2007, Boschma 2005; Burt 2004). Diese Ergebnisse bieten die Grundlage fir die ge-
zielte Zusammensetzung und das Management gemischter Teams.
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Insbesondere die Perspektivenvielfalt in interdisziplindren und transdisziplinaren For-
schungsansatzen ist fir Forschungsorganisationen seit einigen Jahren der groBe Treiber,
da neue Forschungsthemen und Erkenntnisspriinge an den Schnittstellen verschiedener
Wissensgebiete gesehen werden (vgl. Chesbrough 2003). Versteht man Wissen als Pro-
duktionsfaktor (vgl. Grant 1996), ist die Effizienz und GUte von organisationalen Wis-
sensaustauschprozessen maBgeblich fir die Ergebnisse von Innovationsprozessen. Eine
Organisation, die sich auf die strategische ErschlieBung, optimale Integration, Entwick-
lung und Nutzung von Wissen versteht, erlangt Wettbewerbsvorteile (vgl. ebenda). Aus
diesem Grund ist es im Interesse der Fraunhofer-Gesellschaft, sich mit den Fragen des
Erreichens von Vielfalt und der Nutzung von Vielfalt zu beschaftigen. Vielfalt meint
dabei sowohl die Vielfalt der Ausbildungshintergriinde und Erfahrungen aus verschie-
denen beruflichen Stationen, also auch die Vielfalt der Erfahrungen aufgrund von Ge-
schlecht, Alter oder Nationalitat. Ziel der Fraunhofer-Gesellschaft als eine 6ffentlich
gefoérderte Forschungseinrichtung, die angewandte Forschung betreibt, ist Forschung
und Entwicklung mit marktfahigen Ergebnissen. Die gelungene Kooperation verschie-
dener Fachdisziplinen und Akteure mit unterschiedlichsten Hintergriinden bildet neben
der Fachkompetenz den Schlissel fir eine erfolgreiche Forschung bei Fraunhofer. Mit
Ansatzen wie »Discover Markets« oder »Shaping Future« wurden Methodensets ent-
wickelt, die es erlauben, die unterschiedlichen Akteure gemaB der Zielstellung in er-
gebnisorientierte, zeiteffiziente Austauschprozesse zu bringen. Zentrale Elemente sind
dabei die entsprechend der Zielstellung ausgewahlten Methoden bei der Kooperations-
gestaltung und die zeitliche Abfolge des Zusammentreffens der verschiedenen Ak-
teursgruppen. Es zeichnet sich bereits jetzt ab, dass durch diese Moderationsprozesse
die Forschung und Entwicklung neuer Produkte und Technologien in der angewandten
Forschung viel effizienter gestaltet werden kann (vgl. Schraudner & Wehking 2012;
Seewald, Kimpel & Schraudner 2013).

3. WARUM LASST SICH DAS ZIEL »MEHR FRAUEN IN
FUHRUNGSPOSITIONEN« SO SCHWER ERREICHEN?

Warum gelingt es Unternehmen nicht, Frauen, die sie gerne in die nachste Karriere-
ebene bringen wirden, tatsachlich zu beférdern? Dieses Phanomen beschaftigt alle
Unternehmen, die Uber Jahre mit aufwendigen Programmen und vielen MaBnahmen
versucht haben, ihren Frauenanteil auf den verschiedenen Fiihrungsebenen als ein sehr
sichtbares Zeichen fir mehr Vielfalt in ihren Unternehmen zu erhohen. Trotz teils er-
heblicher Anstrengungen bleibt es flr viele Organisationen sehr schwierig, die selbst
gesteckten Zielvorgaben zu erreichen. Diese Beobachtung trifft nicht nur auf Branchen
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zu, in denen der Frauenanteil besonders niedrig ist, wie Unternehmen aus der Luft-
und Raumfahrt, dem Automobilbau oder der Mikroelektronik. Ahnliche Probleme
haben auch Unternehmen im Versicherungssektor oder der Chemiebranche, d. h.
Wirtschaftszweige, die einen deutlich héheren Frauenanteil im Gesamtunternehmen
aufweisen. Zugleich lasst sich feststellen, dass es im weltweiten Vergleich sehr wohl
Lander gibt, in denen der Frauenanteil in Fihrungspositionen in den verschiedenen
Branchen deutlich héher liegt, ein Beispiel dafdr ist Argentinien.

Grinde fir die besonders geringen Frauenanteile in Fihrungspositionen im deutsch-
sprachigen Raum liegen also nicht allein in den Branchen, Fachtraditionen und Aus-
bildungsgangen, sondern auch in den Organisationen selbst, in den spezifischen
Unternehmenskulturen. Dies konnte in der Studie der Fraunhofer-Gesellschaft »Unter-
nehmenskulturen verandern — Karrierebriiche vermeiden«! gemeinsam mit den neun
Partnerunternehmen eindrticklich gezeigt werden.

Wahrend die Unternehmensleitungen den Frauenanteil steigern wollen, stehen diesem
Ziel in mehrheitlich mit Mannern besetzten Fihrungsebenen informelle und kulturelle
Barrieren gegenuber (vgl. Wippermann 2010). Auch die Frauen selbst sind offenbar nur
bedingt bereit, unter den aktuellen Bedingungen in Organisationen Fihrungspositionen
zu Ubernehmen (vgl. Funken, Horlin & Rogge 2013; Bischoff 2010; Universum Commu-
nications AB 2009; Buhrer, Hufnagl & Schraudner 2009). MaBnahmen zur besseren
Vereinbarkeit von Karriere und Beruf, die Implementierung von Frauennetzwerken oder
spezielle Angebote zur Kompetenzerweiterung von Frauen reichen dabei offensichtlich
nicht aus, um mehr der gut qualifizierten, talentierten und ambitionierten Frauen in
hohe Fuhrungspositionen zu bringen. Deshalb wurde in der Studie ein explorativer An-
satz gewahlt und in qualitativen halbstrukturierten Interviews ein Gesamtsample von
220 Frauen und Mannern in Leitungspositionen in den neun Partnerunternehmen be-
fragt. Wichtiger Untersuchungsgegenstand war dabei die Unternehmenskultur, die sich
in den Strategien, den MaBnahmen und den in den Unternehmen gelebten Werten
und Normen ausdrdckt.

In der Studie wurden acht Grinde fur Karrierebrliche weiblicher Fihrungskrafte
identifiziert, die in der unten stehenden Tabelle zusammengefasst sind. Dabei stehen
die Strategien des Unternehmens und die eingeflihrten Human-Resources-Prozesse
(HR-Prozesse) des Unternehmens im Vordergrund. Wahrend bisher viele Ansatze zur
Erhohung des Frauenanteils die Qualifizierung von Frauen fir die Ubernahme von Fih-
rungsaufgaben in den Vordergrund stellten, sind die hier vorgestellten Ansatzpunkte
vielmehr in der Organisation selbst verankert.

So liegt es an der Vorgabe der Unternehmensleitung, an der Strategie des Unterneh-
mens, ob die 6konomischen Vorteile heterogener Teams wahrgenommen, genutzt und
auch kommuniziert werden, um die Bedeutung der Vielfalt fir das Unternehmen zu
begriinden. Die bewusst gesteuerte Heterogenitat von Teams, das Nachverfolgen derer
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Erfolge und die Kontrolle, ob die Ressourcen besonders effizient eingesetzt wurden,
sind Schwerpunktsetzungen in der Unternehmensfiihrung, die nicht in einzelnen Ab-
teilungen, sondern nur integriert in die Gesamtstrategie eingefihrt werden kénnen.
Ebenso ist ein breiter Diversity-Ansatz, der Manner wie Frauen gleichermalen adres-
siert, eine Entscheidung, die die gesamte Personalentwicklung und Unternehmens-
kommunikation beeinflusst und daher vom Vorstand gefallt wird. Welche Rolle
auBerberufliche Aufgaben flr Flhrungskrafte spielen durfen, ist eine Frage der geleb-
ten Vorbilder. Aufrufe wie »kein Meeting nach 17:00 Uhr« (d. h. die Reduktion von
Uberlangen Arbeitszeiten) oder ein Home-Office-Tag in der Woche bei hochrangigen
Fhrungskraften (d. h. die Abschwachung der Prasenzkultur) haben eine starke Signal-
wirkung und wirken beispielhaft.

Die im Unternehmen etablierten HR-Prozesse geben die Erfolgsfaktoren fir die Karrie-
ren von Mannern und Frauen im Unternehmen vor. Werden Erfolgsfaktoren gender-
sensibel gewertet und sind Stellenbesetzungsprozesse transparent gestaltet, um die
Abhangigkeit von Netzwerk zu verringern, sind wichtige Ansatzpunkte flr die Erho-
hung der Karrierewahrscheinlichkeit von Frauen adressiert. Die Implementierung von
Gendersensibilitat geht daher immer mit einer Neugestaltung von Befdrderungspro-
zessen, z.B. in Assessmentcentern und Bewerbungsgesprachen, einher, flr die die
Beobachtenden zusatzlich geschult werden missen. Zugange und Kriterien fur die
Aufnahme in Talentpools und Reviewverfahren missen Uberdacht und die Kriterien
maoglicherweise erweitert werden, Auswahl- und Beférderungsgesprache missen neu
gestaltet werden. Im Fokus muss dabei die Vermeidung der stereotypen Zuschreibung
von Eigenschaften und Kompetenzen sein, wie die mangelnde Durchsetzungsfahigkeit
aufgrund scheinbar zu langer Entscheidungsprozesse oder fehlendes technisches Ver-
standnis von Frauen. Dabei sind die formalen Prozesse der Beginn des Wandels und
daher von besonderer Bedeutung. Informelle Netzwerke, egal ob sie vor oder nach der
Ausschreibung einer Stelle in den Such- und Besetzungsprozess einbezogen werden,
richten sich an den vorgegebenen Kriterien des HR aus.

Die Flexibilisierung der Karrierewege durch ein lebensphasenorientiertes Personalma-
nagement ist eine neue Aufgabe des HR-Managements, fur die es bisher noch kaum
Erfahrungen gibt. Ein erster Ansatz ist ein offener Umgang mit Teil- und Auszeiten, die
nicht mehr das Karriereende bedeuten. Hier sind durch das HR angestoBene und vor-
gedachte Moglichkeiten der Arbeitsorganisation und Rickintegration in die Arbeitspro-
zesse wichtig, um die Arbeitsprozesse im Unternehmen zu unterstitzen und die dort
tatigen FUhrungskrafte zu entlasten.

Die in der Tabelle aufgeflhrten Ursachen flr die Karrierebriiche von Frauen heben die
groBe Bedeutung der Unternehmenskultur fir die Karrierechancen von Frauen hervor.
In unternehmensspezifischen Analysen wurde jedoch deutlich, dass die unternehmens-
kulturellen Ursachen der geringen Frauenanteile in Fihrungspositionen in den einzel-
nen Unternehmen unterschiedlich stark ausgepragt sind.

10
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Tabelle 1: Griinde fur Karrierebriiche weiblicher Fihrungskrafte

(1) Okonomische Vorteile von (5) Erfolgsfaktoren fir eine Karriere sind
Flhrungsteams werden nicht gender-biased
wahrgenommen

(3) Gender-Diversity-MaBnahmen ver- (7) Das Personalmanagement ist nicht
fehlen ihr Ziel lebensphasenorientiert

In Anlehnung an: Kaiser et al. 2012, eigene Darstellung.

4. WELCHEN EINFLUSS HAT DIE SPEZIFISCHE
UNTERNEHMENSKULTUR AUF DEN FRAUENANTEIL
IN FUHRUNGSPOSITIONEN?

Die spezifische Kultur eines Unternehmens, die sich aus einer Mischung der idealtypi-
schen Unternehmenskulturen ergibt, bedingt die sehr unterschiedlichen kulturspezifi-
schen Herausforderungen und damit die Ansatzpunkte fir die Veranderungsprozesse
in den Unternehmen. Im Folgenden werden die vier idealtypischen Unternehmenskul-
turen, die in der Studie »Unternehmenskulturen verdndern — Karrierebriiche vermeiden«
erarbeitet wurden, vorgestellt. »ldealtypisch« bezeichnet in diesem Zusammenhang
gedankliche und rhetorische Zuspitzungen typischer Charakteristika aus der empirischen
Wirklichkeit. Reale Unternehmenskulturen ergeben sich aus den Mischungen der vier
Idealtypen. Daher sind auch die Ansatzpunkte, um den Frauenanteil in Fihrungsposi-
tionen zu erhéhen, in den Unternehmen spezifisch und unterscheiden sich. Mit den
hier vorgeschlagenen vier groBen idealtypischen Kulturansatzen sollen Hinweise flr
eine spezifische Auswahl gegeben werden.
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4.1 OFFENE HOCHLEISTUNGSKULTUR

In diesem Kulturmuster wird die Unternehmenskultur als veranderungsbereit, dyna-
misch und freiheitsgebend wahrgenommen. Obwohl in solchen Kulturen haufig schnell
auf Veranderungen reagiert werden muss, eine hohe Motivation, ein hoher Energiele-
vel und viel Leidenschaft eingefordert werden, wirkt diese Kultur stark identitatsstif-
tend und motivierend. In diesem durch ein hohes MaB an Offenheit, Flexibilitat und
extremer Leistungsorientierung gekennzeichneten Kulturmuster wird eine (temporare)
Einschrankung von Leistungsfahigkeit und Flexibilitat — beispielsweise durch eine Fir-
sorgeverantwortung flr Kinder oder Eltern — zur kaum Uberwindbaren Hurde fir die
Ubernahme weiterer Fiihrungsverantwortung. Aufgrund der derzeit meist von Frauen
Ubernommenen Fursorgeverantwortung bedeutet dies fir sie oft ein friihes Ende der
Karriere. Der SchlUssel fir mehr Frauen in Fihrungspositionen in Unternehmen dieses
Kulturmusters ist eine starkere Lebensphasenorientierung der Personalpolitik.

4.2 KONFORMISTISCHE FORMALKULTUR

Pragend flr die konformistische Formalkultur sind starke informelle Verhaltensnormen
fur Fihrungskréfte. Das sehr ausdifferenzierte Set formeller und sehr vieler informeller
Regeln flhrt zu einem besonders formal-sachlichen Umgang, der zudem durch formal-
administrative Regeln erganzt wird. Die Anpassung des Einzelnen an die Regeln ist eine
Erfolgsvoraussetzung, Abweichungen werden sanktioniert. Die von diesen Normen
ausgehende Konformitatsanforderung wird in einem mannlichen Umfeld zu einem be-
sonderen Problem flr Frauen. Verhaltensweisen und Perspektiven von Frauen werden
als ungewohnlich und unpassend wahrgenommen, negative Vorurteile beztglich der
FUhrungskompetenzen von Frauen verstarken diese Wahrnehmung noch. Wenn sie
sich an die Verhaltensnormen anpassen, wird ihr Verhalten als »typisch mannlich« ein-
geschatzt und sie werden nicht mehr als Frauen wahrgenommen. Dieses Phdnomen
wurde von Carsten Wippermann ebenfalls als ein wichtiges Ausschlusskriterium be-
schrieben (vgl. Wippermann 2010). Zentrales Handlungsfeld fir Unternehmenskulturen
dieses Kulturmusters ist es, Unterschiedlichkeit als Innovationsressource wahrzuneh-
men und eine Wertschatzung fir Unterschiedlichkeit zu etablieren.

4.3 KONSERVATIVE AUSSCHLUSSKULTUR
Charakteristisch fir die konservative Ausschlusskultur in meist traditionsreichen Unter-
nehmen mit starken Werten ist eine sehr traditionalistische und konservative Unterneh-

menskultur, in der Manner alle wichtigen Schllsselpositionen besetzen. Ausgepragte
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Beharrungskrafte und ein hohes Durchschnittsalter der Fihrungskrafte bremsen Veran-
derungsprozesse. Die Nichtberiicksichtigung von Frauen fur Fiihrungspositionen wird
innerhalb dieser Unternehmenskulturen normativ begriindet. Mannern wird die Zu-
standigkeit fir die berufliche Sphére, Frauen die Verantwortung flr den hauslichen
Bereich zugeschrieben, beide Bereiche gelten als nicht vereinbar. Ein wichtiger Ansatz-
punkt fir Unternehmen innerhalb dieses Kulturmusters ist es, das Topmanagement
von der 6konomischen Bedeutung des Ziels »mehr Frauen in Fihrungspositionen« zu
Uberzeugen und entsprechende MaBnahmen in einem Top-down-Prozess zu initiieren.

4.4 VERANDERUNGSORIENTIERTE BEWAHRUNGSKULTUR

Kennzeichnend fur dieses Kulturmuster ist die Ambivalenz der Unternehmenskultur,
die ein politisch-taktisch kluges Verhalten der Flihrungskrafte verlangt. Entscheidungen
im Unternehmen sind interessensgeleitet und unternehmenspolitisch motiviert. Die
ausgepragte Innovations- und Veranderungsorientierung artikuliert sich auch im star-
ken Engagement der Unternehmensleitung fir mehr Frauen in Fihrungspositionen.
Auf der anderen Seite kdnnen starke konservativ-hierarchische Strukturen und Werte
identifiziert werden. Um Zweifel an der Glaubwdrdigkeit des Diversity-Engagements
auszuraumen und gleichzeitig die Manner fir die Gleichstellungsziele zu gewinnen, ist
der Schlissel fir Unternehmen dieses Kulturmusters, das Engagement fir mehr Frauen
in FGhrungspositionen dkonomisch zu begriinden.

Tabelle 2: Zusammenfassung wichtiger Merkmale der vier idealtypischen
Unternehmenskulturen

Offene Hoch- hohe Motivation laufend neue Her-  Planbarkeit
leistungskultur und Leidenschaft ausforderungen

Konservative konservatives klare Werte und Akzeptanz
Ausschlusskultur  Weltbild Normen gesellschaftlicher
Veranderungen

In Anlehnung an: Kaiser et al. 2012, eigene Darstellung.
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5. WARUM IST DER FRAUENANTEIL IN FUHRUNGSPOSI-
TIONEN EIN INDIZ FUR INNOVATIONSFAHIGKEIT?

Nach Joseph Schumpeter (1912) ist das traditionelle Verstandnis von Innovationen pro-
dukt-, technik- und marktorientiert. Aufgrund des Wandels des Wirtschaftssystems

in Deutschland, wie er z. B. im jahrlich erscheinenden Innovationsindikator der Deut-
schen Telekom und des BDI (vgl. Weissenberger-Eibl et al. 2011; Frietsch et al. 2012)
gemessen und bewertet wird, werden neben den technischen Aspekten verstarkt die
menschlichen, sozialen und organisationalen Merkmale in die Definition der Innovati-
onsfahigkeit einbezogen. Diese Erweiterung der Definition von Innovationsfahigkeit ist
ebenso vom Bundesforschungsministerium (Bundesministerium fir Bildung und For-
schung 2007: 1, 6), im europaischen Raum (vgl. OECD 2010) wie auch in der wissen-
schaftlichen Literatur akzeptiert (vgl. u.a. von Schomberg 2013).

Wie im Kapitel 2 gezeigt, sprechen folgende Argumente aus der Marktperspektive fir
mehr Frauen in Fihrungspositionen: das in den Unternehmen vorhandene und ge-
nutzte Nachfragewissen sowie das bessere Problemlésungsverhalten gut moderierter
gemischter Teams. Beides sind tragende Saulen des erweiterten Innovationsfahigkeits-
verstandnisses. Wenn diese Kriterien der Innovationsfahigkeit durch die Erhéhung des
Frauenanteils in Fihrungspositionen leichter erfillt werden konnen, gilt es, dieses Vor-
haben moglichst zligig umzusetzen.

Werden die selbst gesteckten Ziele flr Frauen in Fihrungspositionen erreicht, so ist
das zugleich ein MaB fir die Innovationsfahigkeit der Organisation. Die notwendigen
strukturellen Anderungen, die einen Aufstieg von Frauen beférdern, sind ein Indiz fur
die Innovationsfahigkeit notwendigen Anderungsprozesse. Mit gutem Grund ist der
Anteil von Frauen in Fihrungspositionen daher ein Indikator fir die Innovationsfahig-
keit der Unternehmen und gibt tber die Geschwindigkeit bei der Erreichung der ge-
steckten Ziele Aufschluss Uber die gesellschaftliche Riickkopplung und Marktnahe der
Unternehmen. Fur innovative Unternehmen bietet sich die einmalige Chance, den
Talentpool der Frauen flr sich zu nutzen, Innovationsfahigkeit zu zeigen und Markt-
chancen zu generieren.

Vor diesem Hintergrund sind der Women-on-Board-Index oder das Ranking der Orga-
nization for Economic Cooperation and Development (OECD) zur Integration von
Frauen in das Wirtschaftssystem (Women and Men in OECD Countries) wichtige Indi-
katoren, deren Aussagefahigkeit in Bezug auf die Innovationsfahigkeit eines Unterneh-
mens, aber auch einer Gesellschaft, bisher nicht ausreichend wahrgenommen wird.
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ENDNOTEN

1 Das Projekt »Unternehmenskulturen verdndern — Karrierebriiche vermeiden« (Férderkennzeichen:
2510GCE201) wurde vom Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) gefordert und
von der Fraunhofer-Gesellschaft gemeinsam mit neun Partnerunternehmen durchgefiihrt: Allianz Deutschland
AG, BASF SE, Bayer AG, Bosch-Gruppe, Daimler AG, Deutsche Bahn AG, EADS, Infineon Technologies AG und
Microsoft.
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PRAFERENZEN, ERFOLGSFAKTOREN
UND HEMMNISSE - EMPIRISCHE
EINSICHTEN IN DIE LEBENSWELT

DEUTSCHER FUHRUNGSKRAFTE VON
HOCHTECHNOLOGIE-UNTERNEHMEN

Susanne Buhrer, Miriam Hufnag!

Das Ziel des vom Bundesministerium fr Familie, Senioren, Frauen und Jugend gefor-
derten Projektes »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebrliche vermeiden« be-
stand darin, die Ursachen flr die nach wie vor bestehende mangelnde Reprasentanz
von Frauen in Fihrungspositionen von Unternehmen? zu identifizieren und darauf auf-
bauend passgenaue Handlungsstrategien zu entwickeln, welche auf den jeweiligen
Unternehmenskulturen aufbauen. Dieser Beitrag stellt die Ergebnisse einer standar-
disierten Abfrage von drei aus Sicht des Studienteams zentralen Einflussfaktoren fir
das Gelingen oder Scheitern von Frauenkarrieren vor, namlich berufliche Praferenzen,
berufliche Erfolgsfaktoren sowie (wahrgenommene) Hemmnisse fur das Fehlen einer
ausreichenden Anzahl von Frauen in Fihrungspositionen. Die Abfrage erfolgte im Rah-
men der im Studienkontext durchgeflihrten persdnlichen Interviews.

1. METHODISCHES VORGEHEN

Methodisch basierte das Projekt auf insgesamt 220 leitfadengestitzten Interviews mit
kinftigen oder bereits etablierten Fiihrungskraften2 in neun beteiligten Partnerunter-
nehmen. Die Gesprache, die im Durchschnitt ca. 90 Minuten dauerten, wurden aufge-
zeichnet, vollstdndig transkribiert und mit inhaltsanalytischen Verfahren ausgewertet.
Auf Basis dieser qualitativen Ergebnisse entstand unter anderem der Abschlussbericht
des Projekts (vgl. Kaiser et al. 2012).

Erganzend zu dieser qualitativ orientierten Vorgehensweise wurden die Gesprachspart-
nerinnen und Gesprachspartner wahrend der Interviews gebeten, drei vorbereitete
Frageblatter auszufillen, welche Frage-ltems mit vorgegebenen Antwortkategorien
enthielten.
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Thematisiert wurden neben den (1) beruflichen Praferenzen der Befragten auch die
subjektive Wahrnehmung der im Unternehmen geltenden (2) beruflichen Erfolgsfak-
toren sowie (3) die aus Sicht der Unternehmensangehérigen vorherrschenden Griinde
fur den geringen Anteil an Frauen in Fihrungspositionen (Hemmnisse).

Hintergrund fur diese kombinierte Vorgehensweise waren die positiven Erfahrungen,
die mit diesem methodischen Design in einem anderen Forschungsprojekt im Themen-
feld »Gender und Innovation« gemacht wurden (vgl. Bihrer, Hufnagl & Schraudner
2009).

Die folgenden Ausfliihrungen beziehen sich ausschlieBlich auf aggregierte Ergebnisse.
Auf eine unternehmensbezogene Auswertung wird verzichtet, da andernfalls aufgrund
der Fallzahlen die Anonymitat der Befragten nicht mehr ausreichend gewabhrleistet ge-
wesen ware. AuBerdem war die Bereitschaft der Unternehmen, Interviews unter ihren
Beschaftigten durchflihren zu lassen, nur unter der Voraussetzung gegeben, dass die
Ergebnisse lediglich in anonymisierter Form veroffentlicht werden.

2. DATENBASIS

Die Frageblatter wurden von insgesamt 218 Interviewpartnerinnen und Interview-
partnern ausgefillt und bilden die Grundlage fir die nachfolgenden Analysen. Um
die Ergebnisse zu den drei Inhaltsbereichen Praferenzen, Erfolgsfaktoren und Hemm-
nisse adaquat einordnen zu kénnen, stellen wir im Folgenden kurz die wichtigsten so-
ziodemografischen Merkmale der Befragten vor.

2.1 ALTER UND GESCHLECHT

Insgesamt haben 79 Manner (= 36,2 Prozent) und 139 Frauen (= 63,8 Prozent) den
standardisierten Fragebogen ausgefllt. Wie im Forschungsdesign und der Auswahl der
Befragten angelegt, befindet sich lediglich eine Minderheit der befragten Manner Gber
der kritischen Hierarchiestufe3 (7 von 79, dies entspricht einem Anteil von 8,9 Prozent),
wahrend bei den Frauen die Verteilung auf die Gruppe unter (55,4 Prozent) und Uber
(44,6 Prozent) der kritischen Hierarchiestufe relativ ausgewogen ist.

Im Durchschnitt sind die Befragten 43 Jahre alt, zwischen Mannern (42,5 Jahre bei
einem N von 74) und Frauen (43,1 Jahre bei einem N von 134) ergibt sich trotz der
unterschiedlichen Hierarchiestufen keine nennenswerte Differenz.
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2.2 AUSBILDUNGSABSCHLUSSE UND FACHLICHER HINTERGRUND

Von den 204 Befragten, von denen eine Angabe zu ihrem hochsten Ausbildungsab-
schluss vorliegt, gaben 50 Prozent einen Universitatsabschluss an, 27 Prozent eine Pro-
motion, 15,2 Prozent einen Fachhochschulabschluss, 5,9 Prozent ein duales Studium /
Berufsakademie sowie vier Personen (2 Prozent insgesamt, je halftig Frauen und Man-
ner) eine berufliche Ausbildung. Wahrend sich fiir Manner und Frauen etwa gleich hohe
Anteile bei den Universitatsabschlissen und Promotionen ergeben (Frauen: 50 Prozent
Universitatsabschluss, 27,3 Prozent Promotion; Manner: 50 Prozent Universitatsabschluss,
26,3 Prozent Promotion), unterscheiden sich die beiden Befragtengruppen auffallend
bei der Haufigkeit von Fachhochschulabschlissen (Frauen: 18 Prozent; Manner 10,5 Pro-
zent) sowie dem dualen Studienabschluss (3,1 Prozent Frauen; 10,5 Prozent Manner).
Auch beim fachlichen Hintergrund sind deutliche Unterschiede zwischen den insge-
samt 201 Frauen und Mannern zu verzeichnen, die eine entsprechende Angabe ge-
macht haben: Einen kaufmannischen Hintergrund haben 15 Prozent der Frauen, jedoch
nur 7,9 Prozent der Manner, wohingegen 10,5 Prozent der Manner und nur 2,4 Pro-
zent der Frauen der Gruppe der Wirtschaftsingenieure angehoren. Auch bei den MINT-
Abschlissen liegen die Manner mit einem Anteil von 46,1 Prozent leicht vorn (Frauen:
40,8 Prozent). Im Vergleich zur generellen Beteiligung von Frauen an MINT-Fachern
und -abschlissen weisen unsere Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner jedoch
relativ haufig einen naturwissenschaftlich-technischen Hintergrund auf4.

Unter Beachtung der spezifischen Merkmale der Befragten — die Personen Uber der
kritischen Hierarchieebene setzen sich fast ausschlieBlich aus Frauen zusammen — lasst
sich konstatieren, dass ein kaufmannischer Ausbildungsabschluss karriereforderlich ist:
36 Prozent aller Befragten Uber der kritischen Hierarchiestufe weisen einen solchen
auf, jedoch nur 24,4 Prozent einen MINT-Abschluss. AuBerdem legen die Befragungs-
ergebnisse nahe, dass in den meisten Unternehmen vorwiegend Fihrungskarrieren
gefragt sind, fur die ein kaufmannischer Hintergrund eher geeignet zu sein scheint>.

2.3 VEREINBARKEIT VON FAMILIE UND BERUF

Von den insgesamt 208 Befragten, von denen zu diesem Thema eine Information vor-
liegt, lebt die Uberwiegende Mehrheit in einem gemeinsamen Haushalt mit dem
Partner (78,8 Prozent), 10,1 Prozent flhren keine Partnerschaft und 11,1 Prozent ge-
ben an, zwar in einer Partnerschaft, jedoch in getrennten Haushalten zu leben®. Auf-
fallend ist, dass es vor allem Frauen sind, die entweder zum Zeitpunkt der Befragung in
keiner Partnerschaft lebten oder in getrennten Haushalten (jeweils 14,2 Prozent). Fir
die Manner trifft hingegen in 91,9 Prozent der Félle das »klassische Modell« einer Part-
nerschaft mit gemeinsamem Haushalt zu?.
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Die Befragten, flr die hier eine Angabe erfasst wurde (N=192), sind fast ausnahmslos
vollzeitbeschaftigt, ndmlich 100 Prozent der Ménner (70) sowie 90 Prozent der Frauen
(110). Lediglich zwolf Frauen gaben an, teilzeitbeschaftigt zu sein. Die Partner der Be-
fragten arbeiten, sofern hierzu Angaben vorliegen (N=187) mehrheitlich ebenfalls Voll-
zeit (65,8 Prozent), zu einem Viertel in Teilzeit (25,7 Prozent) und sind in 8,6 Prozent
der Falle nicht berufstatig. Manner und Frauen unterscheiden sich hierbei in erhebli-
chem MaBe: Wahrend nur 1,8 Prozent der Frauen einen nicht berufstatigen Partner
aufweisen, geben dies 19,2 Prozent der befragten Manner an. Bei Letzteren ist der
Partner in 45,2 Prozent der Falle in Teilzeit tatig, wahrend dies nur fir 13,2 Prozent der
befragten Frauen gilt8. Dementsprechend ist die Gestaltung des gemeinsamen Famili-
enlebens dadurch charakterisiert, dass die Befragten oftmals in einer Konstellation mit
einem Vollzeitbeschaftigten und einem Teilzeitbeschaftigten leben (23,9 Prozent aller
Befragten, von denen hierzu eine Information vorliegt, N=170). Gleichwohl ist in un-
serem Sample das Modell der Vollzeittatigkeit beider Partner mit 45,9 Prozent das vor-
herrschende. Das Lebensmodell, bei dem beide Partner teilzeitbeschaftigt sind, gaben
lediglich zwei Frauen an.

Die Organisation des Familienlebens ist sowohl vom Alter der Befragten als auch dem
Bildungsabschluss gepragt, wie die nachfolgende Tabelle 1 deutlich macht: Das traditi-
onelle westdeutsche Modell eines Alleinverdieners ist besonders bei der altesten Be-
fragtengruppe zu finden, wahrend Uberproportional viele Befragte unter 33 Jahren
angeben, dass beide Partner Vollzeit arbeiten.

Tabelle 1: Organisation des Familienlebens

_ Beide Vollzeit Voll- und Teilzeit | Einer/Eine Vollzeit

Bis 33 Jahre 80,0 % (16) 10,0% (2 5,0% (

34 bis 42 Jahre 42,7 % (35) 24,4% (20) 8,5% (7)
43 bis 50 Jahre 45,1 % (37) 29,3% (24) 6,1% (5)
Uber 50 Jahre 45,8% (11) 25,0% (6) 12,5% (3)
Berufsakademie 25,0 % (3) 50,0 % (6) 16,7 % (2)
FH-Abschluss 58,1 % (18) 16,1% (5) 6,5% (2)
Uni-Abschluss 47,1 % (48) 21,6% (22) 7,8 % (8)
Promotion 45,5 % (25) 32,7 % (18) 3,6 % (2)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Dies liegt auch, aber nicht nur, daran, dass in Haushalten unter 33 Jahren eher selten
Kinder anzutreffen sind (siehe nachster Abschnitt). AuBerdem ist es insbesondere in
der Gruppe der Promovierten untblich, dass der Partner nicht berufstatig ist (vgl. Ta-
belle 1). Die Inanspruchnahme einer externen Haushaltsunterstiitzung ist mit 58
Prozent unter den Befragten relativ weitverbreitet (bei 205 gultigen Antworten), erwar-
tungsgemaf besonders haufig in der Gruppe derjenigen Haushalte, in denen beide
Partner in Vollzeit arbeiten (64 Prozent). Aber auch in 31 Prozent der Haushalte, in de-
nen es lediglich einen Vollzeiterwerbstatigen gibt, erfolgt eine Inanspruchnahme exter-
ner Dienstleistungen.

2.4 ORGANISATION DER KINDERBETREUUNG

Bei etwas mehr als der Hélfte der Befragten leben Kinder im Haushalt (56,5 Prozent),
dies gilt jedoch fr weit mehr Manner (74,3 Prozent) als Frauen (46,6 Prozent). Dieses
Ergebnis wird auch von zahlreichen anderen Studien unterstitzt, wonach Frauen in
Spitzenpositionen in Wirtschaft und Wissenschaft weitaus haufiger kinderlos sind als
ihre mannlichen Kollegen (vgl. Krimmer et al. 2003; BMBF 2010; Lind 2008; Jaksztat,
Schindler & Briedis 2010; Boes, Bultemeier & Kampf 2011; BMFSFJ 2011).

Die »rush-hour-of-life«, in die typischerweise sowohl die Familiengriindung als auch
der berufliche Aufstieg fallen, ldsst sich auch fir unsere Befragten konstatieren: Kinder
im Haushalt leben vor allem in der Altersgruppe der 34- bis 42-Jahrigen (66,3 Prozent).
Entsprechend entfallt auf diese Altersgruppe auch die Halfte aller Teilzeitbeschaftigten.
Kinder leben zu 39 Prozent aber auch in Haushalten, in denen beide Partner in Vollzeit
erwerbstatig sind.

Die von den Befragten am haufigsten genutzte Form der Kinderbetreuung sind Kin-
dertagesstatten (vgl. Tabelle 2). An zweiter Stelle mit Werten um die 20 Prozent aller
Nennungen rangieren die Betreuung in der Schule (mit oder ohne Ganztagsbetrieb)
oder durch GroBeltern und andere Verwandte. Im Regelfall geben Frauen weit haufiger
an, die entsprechende Betreuungsform in Anspruch zu nehmen, als Manner, mit einer
klaren Ausnahme: Manner nennen um ein Vielfaches haufiger als Frauen, dass ihr/e
Partner/in in Elternzeit ist9.
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Tabelle 2: Organisation der Kinderbetreuung (Mehrfachnennungen)

I 7 S "

Elternzeit 3,3% (2 1,7% (2
Partner/-in in 14,5 % (8) 1,7% (1) 7.8% (9)
Elternzeit

Tagesmutter 10,9 % (6) 10,0 % (6) 10,4 % (12)
Kindertagesstatte 32,7 % (18) 53,3 % (32) 43,5 % (50)
Schule ohne 20,0% (11) 20,0% (12) 20,0% (23)
Ganztagbetreuung

Schule mit 14,5 % (8) 21,7 % (13) 18,3% (21)
Ganztagbetreuung

GroBeltern / 12,7 % (7) 23,3 % (14) 18,3% (21)
Verwandte

Au-pair 3,6% (2) 8,3% (5) 6,1% (7)

Quelle: Eigene Darstellung.

Nach diesen einfihrenden Bemerkungen zum soziodemografischen Hintergrund der
Befragten widmen sich die folgenden Abschnitte ausfihrlich den Ergebnissen aus der
standardisierten Abfrage.

3. BERUFLICHE PRAFERENZEN

Wie eingangs dargestellt, wurden mit den standardisierten Beiblattern insgesamt drei
Fragenkomplexe abgefragt: berufliche Praferenzen, berufliche Erfolgsfaktoren sowie
wahrgenommene Ursachen fir die niedrige Reprasentanz von Frauen in Fihrungsposi-
tionen.

Die beruflichen Praferenzen wurden mit folgender Leitfrage erhoben: »Was ist lhnen
im Beruf wichtig?« Die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner sollten insgesamt
16 Antwortvorgaben anhand der vier inhaltlichen Antwortkategorien »sehr wichtig,
»wichtig«, »eher unwichtig«, »unwichtig« bewerten. Darlber hinaus bestand auch die
Moglichkeit, »weiB nicht« anzugeben.
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Aufgrund der Verteilung der Antworten (die Befragten haben tendenziell positiv-kon-
firmierend geantwortet) werden in den folgenden Abbildungen lediglich die Werte fiir
die Antwortkategorie »sehr wichtig« aufgezeigt.

Als zentrales Ergebnis lasst sich festhalten, dass sich die berufliche Motivation der Be-
fragten aus primar drei Faktoren speist (vgl. Abbildung 1): (1) eigenverantwortliche
Arbeit, (2) anspruchsvolle Aufgaben und (3) die Maglichkeit, einen Beitrag zu kon-
kreten Problemlésungen zu leisten. Deutlich am unteren Ende der Praferenz-Skala
rangieren die Moglichkeiten, sich mit anderen messen zu kénnen (5 Prozent), in fla-
chen Hierarchien zu arbeiten (13 Prozent) sowie ein hohes Einkommen zu erzielen

(14 Prozent).

Derartige Praferenzauspragungen sind nicht untypisch, vor allem auch vor dem Hinter-
grund einer wissenschaftlichen Ausbildung der Beschaftigten. In einer Studie zum
wissenschaftlichen Nachwuchs wurde beispielsweise herausgearbeitet, dass es den Be-
fragten in erster Linie auf Kreativitat, berufliche Sicherheit und Autonomie ankommt.
Die Karriereorientierung rangiert ganz am Ende von insgesamt sechs geclusterten Be-
rufs- und Lebenszielen10 (vgl. Jaksztat, Schindler & Briedis 2010: 25 f.).

Auch in unserer Erhebung zeichnen sich besonders die Befragten mit einem MINT-Ab-
schluss dadurch aus, dass ihnen die Bereiche »anspruchsvolle Aufgaben« (68,6 Prozent
»sehr wichtig«) und die »Freiheit zu inhaltlich neuen Wegen« (44,2 Prozent »sehr
wichtig«) wichtiger erscheinen als den anderen Befragten. Wenig Uberraschend ist
auBerdem, dass vor allem Befragte unterhalb der kritischen Hierarchiestufe durchaus
noch stark daran interessiert sind, weiterhin Karriere zu machen (28 Prozent gegenlber
20 Prozent der Befragten oberhalb der kritischen Hierarchiestufe).

Manner und Frauen unterscheiden sich allgemein betrachtet nur in wenigen Punkten
in ihrem Antwortverhalten'! (vgl. Abbildung 1). Legt man die Prozentsatzdifferenz
zwischen den Antworten der Manner und Frauen in der Kategorie »sehr wichtig« zu-
grunde, dann treten die Unterschiede jedoch in drei Fallen besonders deutlich zutage:

e der Wertschatzung der fachlichen Kompetenz durch Kolleginnen und Kollegen
bzw. Vorgesetzte (17,9 Prozent Unterschied),

e der Freiheit in der Arbeitszeitgestaltung (13,6 Prozent) sowie

e der Akzeptanz und Berlcksichtigung der eigenen Meinung (10,8 Prozent).

Ein dhnliches Ergebnis zeigt Ladwig (2013), wonach die Unterschiede zwischen Man-
nern und Frauen bei der Bewertung »bedeutender Aspekte fur die berufliche Tatig-
keit« besonders stark ausfallen im Hinblick auf flexible Arbeitszeitmodelle, ein gutes /
kollegiales Arbeitsklima, aber auch der Anerkennung flr die eigene Arbeitsleistung.
Die Ergebnisse unserer Studie decken sich auch weitgehend mit denjenigen aus dem
Forschungsprojekt »Frauen und Karriereentwicklung in naturwissenschaftlichen For-
schungsteams«: Auch diese Studie zeigt auf, dass zum einen Arbeitsinhalte wie eine
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verantwortungsvolle und respektierte Arbeit in der Rangordnung der Befragten ganz
weit oben angesiedelt sind, im Gegensatz beispielsweise zu einem hohen Einkommen.
Zum anderen zeigt die Studie aber auch, dass sich Manner und Frauen vor allem in drei
Punkten deutlich in ihrer beruflichen Werteskala unterscheiden: In Bezug auf gute
Arbeitszeiten, auf eine verantwortungsvolle Tatigkeit sowie darauf, dass »diese Arbeit
von anderen respektiert« wird (HUttges 2010: 23; Hittges, Scholz & Seemann 2011: 22).

Abbildung 1: Berufliche Praferenzen der befragten Manner und Frauen

(Angabe »sehr wichtig« in Prozent)

Eigenverantwortlich zu arbeiten
Anspruchsvolle Aufgaben
Beitrag zu konkreten Problemlésungen

Gutes Arbeitsklima

Akzeptanz/Beriicksichtigung
eigene Meinung

Verantwortung far Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Teamorientiertes Arbeitsumfeld
Freiheit zu inhaltlich neuen Wegen
Freiheit in Arbeitszeitgestaltung
Wertschatzung der Fachkompetenz

Verantwortung fir einen Fachbereich

Die Mdglichkeit,
weiter Karriere zu machen

Messbarkeit der eigenen Leistung
Hohes Einkommen

In flachen Hierarchien arbeiten

Dass ich mich mit anderen messen kann

Quelle: Eigene Darstellung.

Frauen
B Ménner
B Gesamt
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Bereits eine vorangegangene Fraunhofer-Studie im Themenfeld »Gender und Innova-
tion« (Blhrer, Hufnagl & Schraudner 2009) hatte die groBe Bedeutung von Wert-
schatzung der eigenen fachlichen Kompetenz als zentrale Voraussetzung fir
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft herausgearbeitet. Auch die Auswertung
der Interviewtranskripte hat deutlich unterstrichen, dass Frauen fir ihr wahrgenomme-
nes Anderssein oftmals nicht wertgeschatzt, sondern primar als Irritationsfaktor wahr-
genommen werden. Besonders ausgepragt ist dies in zwei der insgesamt vier vom
Studienteam identifizierten »Kulturtypen« (Kaiser et al. 2012) zu finden: der konservati-
ven Ausschlusskultur sowie der konformistischen Formalkultur. Hinzu kommt, dass
Frauen in diesen Kulturmustern haufig die fachlich-technische Kompetenz abgespro-
chen wird. Einige Zitate aus den qualitativen Interviews machen deutlich, was sich kon-
kret hinter den Aspekten Wertschatzung und Akzeptanz verbirgt:

»Mein Chef hat mich zwar einerseits gefdordert, andererseits hat er immer meine Fehler
gesucht. ... Das war, glaube ich, auch so ein Ding, das der mit Frauen hatte. Ich war halt

nicht perfekt. Bei Mdnnern hat er das nicht so wahrgenommen ...«

»Wenn eine weibliche Fihrungskraft [...] im Ingenieursbereich tatig ist, dann traut

man ihr schon das Super-Fachverstdndnis in einzelnen Bereichen nicht zu.«

»lch merk’s an meinem Chef, dass er mir nicht vertraut. Ich merk’s beim Chef driber,

dass der sagt ,hm kleines Madchen, du hast deinen Laden nicht im Griff'.«

»Es ist schon noch so, dass das Gros der mannlichen Angestellten zumindest erst von

der Kompetenz einer Frau Uberzeugt werden will und sie nicht per se akzeptiert.«

»lch denke, weil ich eine Frau bin, hat das ldnger gedauert. [...] Einige Kollegen waren
da viel schneller, weil sie eine bessere Akzeptanz hatten. Mein Eindruck ist, ich musste

mehr kdmpfen.«

»lch glaube schon, dass Manner eher unter sich sind und die Frauen unterschatzen oder

die weiblichen Fihrungskrafte nicht ernst nehmen oder vielleicht firchten.«

Die hohe Bedeutung von Wertschatzung und Sinnhaftigkeit in der Arbeit wurde auch
in weiteren Studien unterstrichen, wie beispielsweise in der Untersuchung UGber »Ma-
nagerinnen 50 plus« (vgl. BMFSFJ 2011): Hier betonen zahlreiche Befragte auf erhebli-
che strukturelle und personelle Widerstande in ihrer Karriere gestoBen zu sein, die sich
unter anderem darin duBerten, dass sie sich von den relevanten Entscheidungszentren
ausgegrenzt fihlen oder den Eindruck haben, dass ihr Wissen und ihre Kompetenzen
nicht ausreichend eingebracht werden kénnen und ihr Wissen seltener anerkannt und
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kommuniziert wird als das der Manner. Dies bekommt insbesondere in denjenigen Fal-
len noch ein besonderes Gewicht, in denen die Managerinnen den Eindruck haben,
dass Entscheidungen und Prozesse suboptimal sind. In der Studie zu den naturwissen-
schaftlichen Forschungsteams auBerte sich mangelnde Wertschatzung unter anderem
darin, dass Frauen oftmals von bestimmten Aufgabenbereichen ausgegrenzt werden
oder sich ausgegrenzt fihlen (vgl. Hittges 2010: 25; Hittges, Scholz & Seemann
2011: 25). Das Beklagen mangelnder Wertschatzung in (modernen) Unternehmen gilt
dabei im Ubrigen in der jingeren Generation nicht nur fir Frauen, sondern durchaus
auch fir Manner, wie Horlin (2013) herausgearbeitet hat.

Die Relevanz von Freiheitsgraden bei der Arbeitsorganisation lasst sich aus dem sozi-
odemografischen Hintergrund der Befragten ableiten, denn, wie oben geschildert und
in weiteren Studien bestatigt, obliegt es nach wie vor in erster Linie den Frauen, das
Familienleben zu organisieren (siehe auch Holst & Busch 2010; Sellach, Enders-Dragas-
ser, Libuda-Koster 2004; Gille & Marbach 2004; Dége & Volz 2004; Schafer 2004).
Dass das normative Arbeitsmodell der Allzeit-Verfligbarkeit insbesondere Frauen vor
besondere Herausforderungen stellt, ist hinlanglich bekannt, wie auch der Umstand,
dass Frauen, und zwar nicht allein wegen der Kinderversorgung, typischerweise weni-
ger Wochenstunden erwerbstatig arbeiten als Manner (vgl. Hittgen 2010)12.

Auch hier kdnnen einige InterviewauszUge illustrieren, was sich genau hinter den (oft-
mals nicht gewahrten) Freiheitsgraden bei der Arbeitsorganisation verbirgt.

Aus weiblicher Perspektive:
»Das habe ich friher erlebt, dass bewusst abends um 17 Uhr Meetings angesetzt wur-

den. Wer schon gegangen war, hatte Pech.«

»Es gibt immer wieder Phasen, wo man die Arbeit fur sich alleine macht. Die kénnte
man von zu Hause aus machen. Aber es wiirde negativ auffallen. Davon bin ich Gber-
zeugt. Prasenz im Bilro hat ein gewisses Gewicht, vor allem abends. Es wird nicht gese-
hen, wenn jemand frihmorgens anfangt, aber es wird wohl gesehen, wenn einer frih

heimgeht.«

Aus mannlicher Perspektive:
»Die Stunden sind okay. [...] Ohne meine Frau kdénnte ich das nicht. Ich muss mich

nicht um Handwerker oder Rechnungen kiimmern.«

Dass eine mangelnde Unterstltzung bei der Organisation der Familienpflichten auch
die Ergebnisqualitat der (forscherischen) Erwerbsarbeit beeintrachtigt, konnte das Pro-
jekt EFFINET aufzeigen: Danach stellen Erfinderinnen einen klaren Zusammenhang her
zwischen der Maglichkeit, ihre Kinder gut betreut zu wissen, und ihrer eigenen innova-
tiven Arbeitsleistung (vgl. Busolt 2011: 52 f.).
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4. BERUFLICHE ERFOLGSFAKTOREN

Das Phanomen, dass Mannern und Frauen in Fihrungspositionen sehr unterschiedli-
che, oftmals sogar kontrare Eigenschaften im Unternehmenskontext zugeschrieben
werden, ist seit Langem bekannt. Ebenso die Tatsache, dass diese Zuschreibung von
Eigenschaften dem beruflichen Aufstieg von Frauen oftmals entgegensteht. Aus die-
sem Grund wurde auch bei der standardisierten Kurzbefragung der Themenkomplex
»Erfolgsfaktoren« abgefragt, mit folgendem Fragestimulus: »Welche Faktoren sind aus
Ihrer Sicht fir beruflichen Erfolg in lhrem Unternehmen ausschlaggebend?« Die Ge-
sprachspartnerinnen und Gesprachspartner konnten insgesamt zwolf Antwortvorga-
ben anhand der Kategorien »sehr wichtig«, »wichtig«, »eher unwichtig«, »unwichtig«
bewerten. Ebenfalls war die Antwortmaglichkeit »weil3 nicht« vorgesehen.

In der Gesamtbetrachtung ragen drei Eigenschaften besonders stark als Erfolgsfaktoren
fur eine Fihrungsposition heraus (vgl. Abbildung 2)13: (1) Das personliche Engage-
ment und Interesse, gefolgt von (2) Durchsetzungs- und (3) Kommunikationsfa-
higkeit. Am unteren Ende rangieren karriereverlaufsbezogene Faktoren wie die Frage
nach Tempo und Geradlinigkeit der Karriere und der strategischen Karriereplanung.
Auffallend ist, dass sich Manner und Frauen hinsichtlich der Bewertung von Erfolgs-
faktoren deutlich starker in ihrem Antwortverhalten unterscheiden als dies bei den
beruflichen Préferenzen der Fall war. Besonders deutlich wird dies hinsichtlich der
Durchsetzungsfahigkeit (vgl. Abbildung 2): Fir nicht einmal die Halfte der befragten
mannlichen Fihrungskrafte (46,8 Prozent) ist die Durchsetzungsfahigkeit ein expliziter
Erfolgsfaktor, wahrend dies mehr als zwei Drittel (69 Prozent) der befragten Fiihrungs-
frauen angeben. Dies bedeutet eine Prozentdifferenz von mehr als 22 Prozent. Zwei
mogliche Ursachen kénnen bei diesem Antwortverhalten eine Rolle spielen. Zum einen
mag das Ergebnis daran liegen, dass Selbstverstandliches oftmals nicht hinterfragt oder
explizit wahrgenommen wird, in diesem Falle die Selbsteinstufung als durchsetzungs-
stark. Hierauf wiesen die Ergebnisse von Huttges (2010: 28) hin, die klar aufzeigen,
dass Durchsetzungsvermogen in erster Linie Mannern zugeschrieben wird (dartber
hinaus auch noch technische Kompetenz, Fiihrungsfahigkeit, zeitliche Verfligbarkeit
sowie die Fahigkeit, auf sich aufmerksam zu machen).

Zum anderen befinden sich die befragten Frauen in unsere Studie haufig oberhalb der
in den Unternehmen geltenden kritischen Hierarchiestufe, wo sie sich, wie oben bereits
beim Thema Wertschatzung und Akzeptanz deutlich wurde, aufgrund ihres Minder-
heitenstatus oftmals unter besonderer Beobachtung wahnen. Gleichwohl erklart die
Hierarchiestufe nicht die gesamte Differenz, sondern es scheint durchaus auch eine
unterschiedliche Realitatswahrnehmung von Mannern und Frauen widerzuspiegeln14.
Dies gilt, wie Bultemeier (2011) herausgearbeitet hat, insbesondere in »modernen«
Unternehmen, wo es weniger um das Absolvieren einer erfolgreichen Laufbahn geht —
oftmals innerhalb einer bestimmten Saule des Unternehmens —, sondern vielmehr um
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Leistung und Potenzial als zentrale Karrieredeterminanten, welche jedoch aktiv sichtbar
gemacht werden missen. Und gerade in dieser unternehmenséffentlichen Positionie-
rung und Durchsetzung eigener Positionen tun sich Frauen typischerweise besonders

schwer.

Abbildung 2: Berufliche Erfolgsfaktoren der befragten Manner und Frauen
(Angabe »sehr wichtig« in Prozent)

Personliches Engagement und Interesse

Durchsetzungsfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit

Beherrschen ungeschriebener
Verhaltensregeln

Teamfahigkeit

Beruflicher Ehrgeiz

Prasenz im Unternehmen

Netzwerke, Teilnahme an

informellen Treffen

Fachliche Qualifikation

Permanente Erreichbarkeit

Strategische Karriereplanung

Tempo und Geradlinigkeit der Karriere

Quelle: Eigene Darstellung.
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In unserer Studie drlcken sich Schwierigkeiten bei der Durchsetzungsfahigkeit und de-
ren Folgen dann wie folgt aus:

»Sie haben mich damals genommen, weil ich eine Frau war. Sie haben sich gewiinscht,
dass jemand kommt, der tut, was sie wollen. Es war fir mich ein wahnsinniger Kampf,
dort zu bestehen in so einem technischen, sehr mannlichen Job. Aus dem Grund bin

ich nach einem Jahr gegangen.«

»lch habe einen Vorstand, bei dem ich immer das kleine Madchen bin. Das wird er nie

ablegen. Man ist standig im Kampf. Das ist hart.«

»Méanner haben eher ein dominanteres Auftreten und legen mehr Wert auf Statussym-
bole, ein bisschen das Platzhirschgehabe haben — weniger I6sungsorientiert. Das sehe

ich eher bei Frauen, dass man sieht, wie man in der Sache weiterkommt.«

»lch muss Durchsetzungsfdhigkeit haben. Wenn ich etwas zu verantworten habe, kann
ich die besten Ideen haben, wenn ich sie nicht auf die Schiene bekomme, habe ich ir-

gendwann ein Problem.«

Als zweiten zentralen Punkt gilt es hervorzuheben, dass Frauen zahlreiche der eher
subtilen Faktoren, die einen beruflichen Aufstieg oftmals informell pragen, weit haufi-
ger als relevant benennen, z.B. das Beherrschen ungeschriebener Verhaltensregeln
(Prozentunterschied der Nennungen von Mannern und Frauen 13 Prozent) oder das
Thema Netzwerke oder die Teilnahme an informellen Treffen (Prozentunterschied 8,7
Prozent) (vgl. Abbildung 2). Auch in der Wippermann-Studie (2011) spielte das Thema
»strategische Netzwerke nach innen und auBen aufbauen« eine entscheidende Rolle
bei den von den befragten Frauen im Vergleich zu den Mannern besonders stark be-
tonten Erfolgsfaktoren — mit einer Differenz von mehr als 10 Prozent1>:

Diese Wahrnehmung ist nicht unbegrlindet, zeigen doch insbesondere auch die ver-
schiedenen Elitestudien aus jlngster Zeit (vgl. Hartmann 2008; Hartmann 2006),

dass Spitzenpositionen auf Basis der in den entsprechenden Zirkeln immer wieder neu
bestatigten Ahnlichkeiten vergeben werden. Bei dieser Antwortverteilung spielt es
sicherlich wiederum eine Rolle, dass die befragten Frauen im Regelfall auf hoheren
Hierarchiestufen angesiedelt sind als die befragten Manner und somit einen anders
gepragten Erfahrungshintergrund haben.

Die groBe Bedeutung von Netzwerken, zu der auch die direkte Unterstitzung durch
FUhrungskrafte und/oder Mentorinnen und Mentoren zahlt, ist umfassend nachgewie-
sen, ebenso die oftmalige Unterschatzung der Bedeutung dieser Faktoren. Dabei wird
in unserer Studie die Bedeutung der Netzwerke insbesondere von Befragten unterhalb
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der kritischen Hierarchiestufe betont (29 Prozent gegeniber 23 Prozent auf der oberen
Hierarchiestufe).

Wiederum sollen einige Zitate die Bedeutung von Netzwerken fir den Aufstieg in Un-
ternehmen verdeutlichen:

»lch habe immer vernachladssigt, mit den Kollegen abends an der Bar zu sitzen. Ich glaube,
das ist nicht gut. Es ist ein Geflhl. Viele Entscheidungen Uber Leute werden auch aufgrund

von diesen Beziehungen, die nachts um 2.00 Uhr mit einem Bierglas stattfinden, getroffen.«

»Die Fachkompetenz ist wichtig, aber viel wichtiger ist es, ein gutes Netzwerk zu ha-
ben, Kontakte zu pflegen. Wenn man bekannt ist, ist dies der beste Weg. Auch wichtig

ist es, sich gut zu verkaufen, Prdsenz zeigen.«

»Meine Einschatzung ist, dass Karrieren hauptsachlich Gber Beziehungen laufen. Man muss

ein gutes Netzwerk haben, aber man braucht auch Leute in Positionen, die einen fordern.«

»Je hoher die Stelle ist, desto weniger lduft das Uber den Weg, sondern eher Gber Empfeh-

lungen, Beziehungen, Netzwerk, auf einem nicht offiziellen, nicht strukturierten Weg.«

Dass sich Frauen hierbei oftmals schwertun, trotz allen mittlerweile existierenden Prob-
lembewusstseins, konnte unter anderem Httges (2010) aufzeigen'6: Begreift man als
einen zentralen Netzwerkaspekt auch die Beziehung zur Fihrungskraft, so nehmen
Frauen diese deutlich weniger positiv wahr als die befragten Manner, und dies unab-
hangig davon, welchem Geschlecht die Fihrungskraft angehort.

SchlieBlich werden auch Faktoren, die eine starke » Anwesenheits- und Erreichbarkeits-
kultur« ausdriicken wie »Prasenz im Unternehmen« (Unterschied von 9,2 Prozent)
oder die »permanente Erreichbarkeit« (8,2 Prozent) von Frauen weit pointierter be-
nannt als von Mannern. Angesichts der Ausfihrungen im obigen Abschnitt zu den
beruflichen Praferenzen Uberrascht ein solches Ergebnis keineswegs, sondern unter-
streicht nur nochmals, dass es Frauen aufgrund ihrer familiaren Verpflichtungen oft-
mals viel schwerer féllt, den in den Unternehmen vorherrschenden Erreichbarkeits- und
Anwesenheitsnormen zu genlgen.

AbschlieBend ist zu nennen, dass die befragten Fliihrungsfrauen auch deutlich haufiger,
als Manner dies tun, eine explizite Karriereorientierung als wichtigen Erfolgsfaktor be-
trachten, z.B. beruflichen Ehrgeiz oder auch eine strategische Karriereplanung.
Manner hingegen betonen in unserer quantitativen Befragung oftmals »Social Skills«
wie Team- und Kommunikationsfahigkeit, was jedoch in einem deutlichen Kontrast

zu den Angaben in den qualitativen Interviews steht und somit moglicherweise auf
Effekte sozialer Erwlnschtheit zurlickzufihren ist.
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5. GRUNDE FUR ZU WENIGE FRAUEN IN FUHRUNGS-
POSITIONEN

Die Ausgangsthese des Studienteams war, dass nicht nur die eigenen beruflichen Pra-
ferenzen sowie wahrgenommene Erfolgsfaktoren das Vorankommen von Frauen in
den Unternehmen hemmen oder férdern, sondern vielmehr auch die dort existieren-
den normativen Skripte und Begriindungszusammenhénge fur die offensichtliche
mangelnde Reprasentanz von Frauen in Fihrungspositionen. Um derartige Skripte auf-
zudecken, wurde folgender Fragestimulus gesetzt: »Grinde fir die geringe Zahl von
Frauen in FUhrungspositionen — welche Meinung herrscht bei Ihnen im Unternehmen
vor?« Bewertet werden sollten insgesamt neun Antwortvorgaben anhand folgender
Antwortmaoglichkeiten: »trifft voll und ganz zu«, »trifft eher zu«, »trifft eher nicht zu,
»trifft Gberhaupt nicht zu« sowie »weiB nicht«.

Abbildung 3: Griinde flr wenige Frauen in Fihrungspositionen
(Angabe »trifft voll und ganz zu« in Prozent)

29,5
29,1
29,4

Es gibt zu wenig
geeignete Kandidatinnen

Unternehmenskultur orientiert sich an
raditionell mannlichen Anforderungen

Frauen treten zuriickhaltend auf

Frauen stellen ihre eigenen
Karriereambitionen zugunsten der
Karriere des Partners zurick

Frauen sind nicht nur auf den
Beruf fokussiert, dadurch ist
ihr Engagement nicht ausreichend

Mannliche Fihrungskrafte
bleiben lieber unter sich

Mannliche Fihrungskrafte
begegnen Frauen mit Vorurteilen

Frauen

87 B Manner

Frauen reizen Management-/ W Gesamt
Flihrungsaufgaben nicht

Frauen sehen sich nicht
benachteiligt und nehmen keine
UnterstitzungsmaBnahmen an

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Abbildung 3 zeigt die Ergebnisse, es wird erneut ausschlieBlich die starkste Ant-
wortauspragung, d. h. in diesem Falle »trifft voll und ganz zu« wiedergegeben. Da-
nach ragen unabhangig vom Geschlecht der Befragten vor allem drei wahrgenommene
Ursachen heraus:

1. Das Fehlen geeigneter Kandidatinnen, das mit weitem Abstand zu den anderen
Faktoren genannt wird (29 Prozent),

2. eine Unternehmenskultur, die sich an traditionell mannlichen Anforderungen
orientiert (20 Prozent) sowie

3. die Beobachtung, dass Frauen zu zurlickhaltend auftreten (19 Prozent).

Zwei weitere wichtige Faktoren (in der Gesamtbetrachtung mit mehr als 10 Prozent
Zustimmung) sehen die Befragten darin, dass Frauen aus Unternehmenssicht ihre Karri-
ereambitionen zurlckstellen und neben dem Beruf noch andere Aufgaben oder Inter-
essen haben und daher »zu wenig« fokussiert erscheinen.

Diese Ergebnisse lassen sich so interpretieren, dass in der Unternehmenswahrnehmung
ein Stlick weit die Position »Frauen sind selbst schuld« anklingt: Frauen gelten als nicht
ausreichend interessiert, nicht ausreichend fokussiert und darUber hinaus noch als zu
zuriickhaltend!”. In den Interviews auBert sich dies dann wie folgt:

»lch glaube, dass Frauen nicht so sehr den Anspruch erheben, in Fihrungsrollen zu
kommen. Das ist etwas frauentypisches, habe ich irgendwo gelesen und kann mir das
gut vorstellen. Frauen haben auch nicht den Mut, wie Manner aufzutreten, nach dem

Motto: Ich will. Das sind typische Frauendefizite.«

»lch denke, vielen Frauen ist die Erziehung der Kinder wichtig, sie legen in den ersten
Jahren den Fokus darauf und arbeiten vielleicht in Teilzeit, aber sie wollen keinen Voll-
zeitstress haben und bleiben eher zu Hause. Deswegen streben sie natlrlich auch keine

Fihrungsposition an.«

Als eher weniger bedeutsam im unternehmensinternen Begriindungszusammenhang
sind aus Sicht der Befragten Faktoren, die die Verantwortung auf konkrete mannliche
Verhaltensweisen zurtickfihren, wie beispielsweise die Beobachtung, dass mannliche
Flhrungskrafte lieber unter sich blieben bzw. Frauen mit Vorurteilen begegneten. Auch
Boes, Bultemeier & Kampf (2011: 17) kommen in ihrer Untersuchung zu dem Ergebnis,
dass die geringe Reprasentanz von Frauen auf Managementebene aus Sicht einer
Mehrheit der Befragten nicht das Ergebnis von (aktiv betriebener) Diskriminierung ist,
sondern entweder auf die geringe Anzahl von Frauen im Unternehmen oder auf eine
gewisse Passivitat von Frauen zurlickzufihren ist. Besonders die letzte These wird aktu-
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ell auch populadrwissenschaftlich stark diskutiert. Dies liegt nicht zuletzt an der Verof-
fentlichung der US-Managerin Sheryl Sandberg, die eine ihrer Beobachtungen aus 20
Jahren Managementkarriere so zusammenfasst: Frauen seien haufig auch in jingeren
Jahren aus praventiven (man kénnte sogar sagen praemptiven) Beweggriinden nicht
bereit Karrierestufen zu absolvieren, da sie von sich aus davon ausgehen, dass diese
mit einer spateren Elternschaft nicht vereinbar waren. Diese Haltung verunmadglicht
eine spatere Flhrungskarriere mitunter zu einem friihen Zeitpunkt der Erwerbstatigkeit
(Sandberg 2013).

Eine Studie im Auftrag der Europaischen Kommission zum Themenfeld »Frauen in Ent-
scheidungspositionen« kommt hier in Bezug auf unsere Untersuchung zu deutlich an-
deren Ergebnissen: Danach stimmt die Mehrzahl der Befragten in Europa vor allem den
beiden Aussagen zu, dass der Unternehmensbereich stark dominiert ist durch Manner,
die kein ausreichendes Vertrauen in Frauen haben (76 Prozent) und Frauen aufgrund
ihrer familiaren Verpflichtungen zu wenig Freiheiten haben (68 Prozent). Deutlich weni-
ger wichtig erscheint den Befragten, dass Frauen weniger daran interessiert sind, sich
flr ihre Karriere einzusetzen (29 Prozent), weniger an verantwortlichen Positionen inte-
ressiert sind (28 Prozent) oder nicht Uber die notwendigen Qualifikationen und Fahig-
keiten flr eine Flhrungsposition verfligen (21 Prozent) (vgl. European Commission
2012). Auch Hachmeister (2012) zeigt auf, wenn auch auf den Wissenschaftsbetrieb
bezogen, dass die Ursachen flr Unterreprasentanz in hohem AusmaB auf kulturelle Fak-
toren wie die mannliche Pragung der Wissenschaft, verdeckte Diskriminierung, infor-
melle Organisationsstrukturen etc. zurlickgefihrt werden, insbesondere aus Sicht von
Professorinnen. Dieses Ergebnis wird durch weitere Studien gestttzt: Hittges (2010: 27)
und Huttges, Scholz & Seemann (2011: 27) beispielsweise zeigt anhand der Daten einer
Onlinebefragung von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern nicht nur auf, dass
aus Sicht der Frauen Manner oftmals bei Beforderungen bevorzugt werden. Die befrag-
ten Frauen berichten auch erlebte Diskriminierungen in ihrem beruflichen Alltag.

Wie sich eine mannlich gepragte Unternehmenskultur konkret duBern kann, zeigen
einige Interviewpassagen aus unserer Studie auf:

»Aber in einer Testosteron-Gesellschaft mit Ellenbogen bewerten Manner nach ihren
MaBstaben, wie eine Fihrungsposition auszusehen hat, sehen die ihr Spiegelbild eher

in einem Testosteron-getriebenen Counterpart als in einer Frau.«
»Wir haben — gerade im Vertrieb — sehr mannlich orientierte Umgangsformen und Ritu-
ale. So eine Fuhrungsstruktur ist organisiert wie das Militar. Das ist eine typisch mann-

liche Organisationsform.«

»Da es bei uns mannergepragt ist, ist der Umgang zwischen Mannern leichter. Da [mit Frauen]

hat man eine andere Distanz, eine andere Kommunikation. Dadurch wird es schwieriger.«
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Betrachtet man nun diejenigen Felder, in denen in unserer Studie die Unterschiede im
Antwortverhalten zwischen den befragten mannlichen und weiblichen Fiihrungskréften
am starksten ausfallen, dann werden neben der (zu) mannlich gepragten Unterneh-
menskultur (Antwortdifferenz in H6he von 13,8 Prozent) vor allem wahrgenommene
Besonderheiten im Verhalten der Frauen genannt (vgl. Abbildung 3):

e 21,5 Prozent: Frauen treten zu zurickhaltend auf

e 12,9 Prozent: Frauen sind nicht nur auf den Beruf fokussiert, daher ist ihr
Engagement nicht ausreichend

e 9,7 Prozent: Frauen stellen ihre Karriereambitionen zugunsten der Karriere des
Partners zurtick

Interpretiert werden kdnnen diese Ergebnisse dergestalt, dass Frauen zum einen sehr
selbstkritisch sind, was das eigene Verhalten betrifft, zum anderen aber auch hochgra-
dig sensibilisiert fir latente und manifeste, Frauen in ihrem Vorwartskommen hin-
dernde Wahrnehmungsmuster in den Unternehmen.

Dieses Ergebnis gibt umso mehr Anlass fur Uberlegungen, an den Unternehmenskultu-
ren direkt anzusetzen, wenn MaBnahmen fir eine bessere Integration von Frauen in
FUhrungspositionen entwickelt werden sollen.

6. RESUMEE UND ANSCHLUSSGEDANKEN

Die Auswertung der im Rahmen der Studie »Unternehmenskulturen verandern — Karri-
erebriiche vermeiden« in standardisierter Form abgefragten Themen berufliche Préfe-
renzen, berufliche Erfolgsfaktoren sowie wahrgenommene Griinde fir die geringe
Anzahl von Frauen in Fihrungspositionen hat nochmals verdeutlicht, welche hohen
Hurden nach wie vor abzubauen sind, um mehr Frauen die Chance und Madglichkeiten
zu bieten, in Fihrungspositionen aufzusteigen und dort auch langerfristig zu verblei-
ben. Es sind dabei vor allem die impliziten, verdeckten Erwartungen, Einstellungen und
Belohnungsmechanismen, die hemmend auf den Aufstieg von Frauen wirken. Dies er-
klart, dass vielen Beteiligten eine Benachteiligung von Frauen gar nicht bewusst und
oftmals sicherlich auch vom Unternehmen selbst nicht intendiert ist. Es spielen vielmehr
zahlreiche Faktoren ineinander, die in der Summe dazu fuhren, dass trotz aller nachge-
wiesenen Anstrengungen und auch erster Erfolge der Anteil von Frauen in Fihrungs-
positionen im Deutschland des 21. Jahrhunderts nach wie vor gering bleibt.

Was sind diese Faktoren nun im Einzelnen? Wenn man die beruflichen Préferenzen na-
her betrachtet, dann wird klar ersichtlich, dass Frauen aufgrund ihrer berufsexternen
Verpflichtungen fur Haushalt und Familie oftmals nicht in der Lage sind oder es nicht

35



PRAFERENZEN, ERFOLGSFAKTOREN UND HEMMNISSE

wilnschen, den in den Unternehmen existierenden Anwesenheitsnormen sowie der
Erwartung einer Rund-um-die-Uhr-Verfligbarkeit zu gentigen. Obwohl die Manner und
Frauen in unserer Studie als eher unkonventionell beschrieben werden kdnnen, be-
trachtet man den doch recht hohen Anteil von zwei Vollzeitbeschaftigten unter den
Paarbeziehungen, die Haufigkeit von getrennter Haushaltsfihrung und Inanspruch-
nahme externer Haushaltsdienstleister sowie die Kinderbetreuung durch Kinder-
tagesstatten, so konnen auch diese sich nicht vollstandig von den jahrzehntelang vor
allem in Westdeutschland gepragten normativen Mustern frei machen und pflegen
tendenziell doch einen Lebensstil, in welchem sich primar die Frauen um die Familien-
angelegenheiten kiimmern. Dies wirkt besonders in Unternehmen mit einer offenen
Hochleistungskultur stark beeintrachtigend, da es dort weder eine ausreichende Be-
rlicksichtigung von unterschiedlichen Lebensphasen in der Personalentwicklung noch
eine Akzeptanz von Teil- oder Auszeiten gibt. AuBerberufliche Verpflichtungen fihren
dort vielmehr gemeinhin dazu, dass man bzw. frau fir Fihrungspositionen gar nicht
erst vorgesehen wird oder die Betroffenen von sich aus zu dem Schluss kommen, von
einer Fihrungsposition eher Abstand zu nehmen.

Ein weiterer zentraler Hemmnisfaktor sind die von Frauen stark wahrgenommenen
Mangel in der Wertschatzung und Akzeptanz. Diese beziehen sich nicht nur auf die
fachlich-technische Expertise, die Frauen gerne einmal im Voraus abgesprochen wird,
sondern ganz allgemein auf das Tun und Wirken von Frauen im Unternehmen. Beson-
ders anfallig fir diese Art Hemmnis sind Unternehmen mit konservativen Ausschluss-
kulturen, in denen Frauen beispielsweise die Alleinverantwortung fur die familiare
Sphare zugeschrieben wird, sowie die Unternehmen mit konformistischer Formalkultur,
in denen Unterschiedlichkeit nicht als Ressource, sondern als Irritationsfaktor wahrge-
nommen wird.

Betrachtet man die von den Frauen in den Fokus gerlickten Erfolgsfaktoren, dann fallt
auf, dass neben der erforderlichen Durchsetzungsfahigkeit (die in der Selbstwahrneh-
mung oftmals als defizitdr bzw. nicht ausreichend wahrgenommen wird) vor allem
Netzwerke und die Teilnahme an informellen Treffen sowie das Beherrschen der unge-
schriebenen Verhaltensregeln stark betont werden. Fir Frauen ist vieles an Verhaltens-
weisen aufgrund einer anderen Sozialisation, dem Mangel an »role models« und ihrem
Minderheitenstatus oftmals (noch) fremd und wenig internalisiert, sodass gerade unter
den Frauen, die »es geschafft haben«, das Bewusstsein ausgepragt ist, wie wichtig
diese verborgenen, von Mannern gepragten Regeln und Mechanismen sind.

Die auffallige Betonung der Prasenzkultur und Anwesenheitsnormen kann sicherlich
zum Teil auch auf die wahrgenommene mangelnde Akzeptanz und Wertschatzung der
Frauen zurlickgefuhrt werden: Frauen berichten haufig, dass sie Uberdurchschnittliches
leisten mUssen, um Uberhaupt flr eine Fihrungsposition infrage zu kommen, und Leis-
tungswille drlickt sich in den meisten Unternehmen nach wie vor durch sehr lange An-
wesenheitszeiten und den Verzicht auf Aus- bzw. Teilzeiten aus.
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Besonders aufschlussreich schlieBlich sind die Ergebnisse zur Frage, welche Begriindun-
gen im Unternehmen typischerweise kolportiert werden, wenn es um die Legitimation
der geringen Anzahl von Frauen in Fihrungspositionen geht. Die Hauptargumentati-
onslinie besteht in einem »Frauen sind selbst schuld«, sei es, dass sie den »falschen«
fachlichen Hintergrund haben, zu zurlickhaltend auftreten oder es in ihrem Leben ne-
ben dem Beruf auch noch weitere Interessen oder Verpflichtungen gibt.

Fur die Unternehmen in Deutschland heiBt dies, in Zukunft noch viel starker als bisher
diese verborgenen Mechanismen bewusst zu machen und eine echte Vielfalt an Karri-
erepfaden zuzulassen. Dies wird auch vor dem Hintergrund immer wichtiger, dass sich
zunehmend auch junge Manner dem Absolutheitsanspruch einer Karriere widersetzen.
Uberdies wird auch die egalitare Aufteilung der familiaren und héuslichen Pflichten in
der Generation der jungen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zunehmend mit Le-
ben gefillt. Insofern lassen sich einige unserer Ergebnisse hoffentlich bald als Relikt ei-
ner sich bereits im Wandel befindlichen Arbeits- und Lebenswelt sehen, die besonders
vor dem Hintergrund des demografischen Wandels ausgewogene Bedingungen fur
Manner und Frauen gleichermaBen bietet. Dabei ist allseits bekannt, dass beispiels-
weise ein Blick auf die Lander Skandinaviens deutlich macht, dass die deutsche Debatte
sowohl in Bezug auf Unternehmenskulturen als auch Familienmodelle mitunter stark
rlickstandig erscheint.

Deutlich wird hier, dass nur eine gelungene Weichenstellung durch politische MaBnah-
men der Familien- und Sozialpolitik mit einer Verschrankung unternehmerischer MaB-
nahmen Erfolge zeitigen kann. Das Zusammenspiel der beiden Spharen Politik und
Wirtschaft sollte mit Blick auf Deutschland dringend Uberdacht werden, wie unter an-
derem die Uberschrift einer groBen deutschen Tageszeitung deutlich macht, die besagt,
dass wir uns auf dem »Weg in die Betreuungsgesellschaft« befinden, in der Kinder und
pflegebedurftige Angehdrige zunehmend staatlich oder privat organisiert auBer Haus
betreut werden, damit die Arbeitskraft der Verantwortlichen auf dem Arbeitsmarkt zu
Verfligung steht: »Dem Uberforderten Staat steht die unterforderte Privatwirtschaft ge-
genuber. Bislang haben sich Unternehmen weitgehend darauf verlassen, dass Familie
Privatvergnlgen ist. Das gelang recht gut mit dem traditionellen Modell: In der Kleinfa-
milie arbeitete ein Partner VVollzeit oder mehr, [...] der andere Partner, meist die Frau,
organisierte die Betreuung oder Ubernahm sie selbst. Den Rest erledigte der Staat: Er
finanzierte Kitas, Schulen, Altenheime. Die Unternehmen kauften sich Uber Steuern
von der Verantwortung fir das Gemeinwohl frei.« (Stiddeutsche Zeitung, 2013: 6-7).
Fairerweise wird im Anschluss das zunehmende Engagement deutscher Unternehmen
im Bereich der Betreuung erwahnt. Dennoch: Es ist und bleibt noch einiges zu tun, bis
die Halfte der Fihrungspositionen in Frauenhand ist und die Halfte der Haushalte
durch Manner organisiert wird — die Verantwortung fir diese Veranderung und das
Uberwinden der inneren und &uBeren Barrieren kann dabei nur von beiden Geschlech-
tern gemeinsam getragen werden.
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ENDNOTEN

1 Zur mangelnden Reprasentanz von Frauen in Fiihrungspositionen, Schwerpunkt Deutschland, siehe auch
Holst, Busch & Kroger 2012; Kohaut & Moller 2010; Kleinert 2011; Wippermann 2010; WSI GenderDaten-
Portal; GWK 2013; GWK 2012. In europaisch vergleichender Perspektive siehe European Commission (2013a,
2013b).

2 Entscheidend fur eine Einstufung als Fihrungskraft waren die von den Unternehmen selbst identifizierten
sogenannten »kritischen Hierarchiestufen«, die aus Sicht der unternehmensinternen Expertinnen und Experten
(Personalabteilungen, Vertreterinnen und Vertretern der Arbeitnehmerseite etc.) die entscheidende Sollbruch-
stelle flr den Anteil von Frauen im Unternehmen darstellen, d. h. die Hirde, ab der der Frauenanteil signifikant
sinkt. Zielgruppe fir die Interviews waren (aufstiegsorientierte) Manner und Frauen unterhalb der kritischen
Hierarchiestufe sowie bereits etablierte Frauen in Flihrungspositionen oberhalb der kritischen Hierarchiestufe.

3 Die kritische Hierarchiestufe definiert dabei fir jedes Unternehmen diejenige Fiihrungsebene, oberhalb
derer der Anteil an Frauen in Flihrungspositionen besonders stark zurlickgeht (Kaiser et al 2012: 66).

4 Aktuelle Statistiken zur MINT-Beteiligung von Frauen generell finden sich unter anderem unter http:/Awww.
gesis.org/cews/informationsangebote/statistiken/blaettern/; https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Gesell-
schaftStaat/BildungForschungKultur/Hochschulen/Hochschulen.html.

5 Zu Fach- und Fuhrungskarrieren in der Forschung siehe unter anderem Wohlfahrt, Moll & Wilke (2011)
sowie Ladwig (2013). Letztere konnte zeigen, dass eine Fachlaufbahn lediglich von Befragten aus dem MINT-
Bereich als attraktiver als eine Fihrungslaufbahn eingestuft wird. Sowohl unter Betriebswirtinnen und -wirten
als auch den Wirtschaftingenieurinnen und -ingenieuren dominiert dagegen die Praferenz fur eine Fiihrungs-
laufbahn.

6  Dieser Wert liegt damit deutlich oberhalb des vom Bundesinstitut flr Bevolkerungsforschung ermittelten
Durchschnittswertes fir Deutschland, wonach 7,3 Prozent der Befragten in einer Beziehung mit getrennten
Haushalten leben (Quelle: Generations and Gender Survey 2005, http:/Avww.bib-demografie.de/DE/Aktuelles/
Grafik_des_Monats/Archiv/2011/2011_ 02_partnerschaften_getrennte_haushalte.html).

7 In der Wippermann-Studie war ein Drittel der Frauen in Flihrungspositionen ohne Partner und nur bei
etwas Uber der Halfte der Frauen lebten Kinder im Haushalt (vgl. Wippermann 2010: 299).

8  Das Statistische Bundesamt (2012) zeigt in einer aktuellen Studie nicht nur, dass nach wie vor in erster Li-
nie Frauen teilzeitbeschaftigt sind, sondern auch, dass bei Frauen die familidren Motive bei der Entscheidung fur
eine Teilzeittatigkeit Uberwiegen, wahrend Manner relativ haufig Aus- oder Weiterbildungsaktivitdten angeben
(ebd.: 33; 36).

9  Vor ca. zehn Jahren und damit vor Einflhrung des Elterngeldes und dem deutlichen Ausbau der 6ffent-
lichen Kinderbetreuungseinrichtungen waren die Zahlen noch weit drastischer: Laut Krimmer et al. (2003:
25) haben 66 Prozent der damals befragten mannlichen Professoren angegeben, die Kinder im Vorschulalter
wirden primar vom Partner / der Partnerin betreut, wahrend dies lediglich 8 Prozent der befragten Professo-
rinnen angaben. »Hauptsachlich von mir« konstatierten dagegen 18 Prozent der Frauen und 2 Prozent der
Maénner. Eine 6ffentlich finanzierte Kinderbetreuungsmaglichkeit gaben 14 Prozent der Frauen und 2 Prozent
der Manner an.

10 Die einzelnen Items, die diesen Berufs- und Lebenszielen zugrunde liegen, waren wie folgt formuliert: bei
der Kreativitat als »neue Ideen entwickeln«; »etwas erfinden«; »komplizierte Zusammenhange klaren«; »Ar-
beitsaufgaben, bei denen man geistig herausgefordert wird« und »bei Entwicklung neuer Dinge mitwirken«.
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Bei der beruflichen Sicherheit als »mit einer gesicherten beruflichen Zukunft rechnen kénnen« sowie »einen
sicheren Arbeitsplatz, eine gesicherte Stellung haben«. Bei der Autonomieorientierung als »bei der Arbeit sein
eigener Chef / seine eigene Chefin sein« und »Arbeit selbst planen und einteilen«. Und schlieBlich bei der
Karriereorientierung als »iber anderen stehen / in Fihrungspositionen arbeiten«; »hohes Ansehen in meinem
Tatigkeitsbereich gewinnen«; »Tatigkeit, die hohes Ansehen in der Gesellschaft verschafft«; »andere Menschen
anleiten und fuhren«; »&fter eine Lohn- und Gehaltserhéhung bekommen«; »gute Aufstiegsméglichkeiten
haben«; »viel Geld verdienen«.

11 Die generelle Tendenz, dass Frauen einzelne Statements pointierter bewerten als Ménner, findet sich auch
in der Studie von Wippermann (2010).

12 Howlett (2009: 17) kann anhand einer groB angelegten europaweiten Befragung zeigen, dass gerade
Personalverantwortliche die Passfahigkeit der in den Unternehmen existierenden MaBnahmen zur Work-Life-
Balance deutlich positiver wahrnehmen als die Beschaftigten, d. h. wahrend Erstere zu 58 Prozent davon ausge-
hen, dass die Beschaftigten mit den angebotenen Work-Life-Balance-Angeboten zufrieden sind, bestétigen dies
nur 15 Prozent der Befragten.

13 Auch hier werden nur die Angaben fiir »sehr wichtig« abgebildet.

14 Wertet man die Ergebnisse nach den Hierarchiestufen getrennt aus, so nennen zwar in der Tat 65,2 Pro-
zent der Befragten oberhalb der kritischen Hierarchiestufe, dass sie Durchsetzungsfahigkeit fiir einen zentralen
Erfolgsfaktor halten, fir die Befragten unterhalb der kritischen Hierarchiestufe betrdgt der Wert aber immerhin
59,1 Prozent und ist damit deutlich héher als der Wert fur die mannliche Befragtengruppe.

15 Dariber hinaus betonten die Frauen noch die Faktoren: authentisch sein; fachliche Kompetenz; Konzen-
tration auf die Sache / Rationalitét; Blick fir das »groBe Ganze; Freundlichkeit / Charme. Manner hingegen
betonen deutlich hdufiger als Frauen die Notwendigkeit »eine Familie haben, die im Hintergrund den Riicken
frei halt« als zentralen Erfolgsfaktor (Wippermann 2011: 40). Dies wiederum deckt sich auch mit den Ergebnis-
sen der Professorinnenstudie von Krimmer et al. (2003), wonach die befragten Professoren weit haufiger als die
Professorinnen angaben, von ihrem Partner bzw. ihrer Partnerin unterstiitzt worden zu sein (ebd., S. 18).

16  In der zweiten Welle der Befragung lieB sich dieser Effekt jedoch nicht mehr nachweisen (Hittges, Scholz
& Seemann 2011: 17).

17  Auch die Studie von Korek (2011: 55) zeigt auf, dass Frauen eine sogenannte »hdhere Auspragung in den
Furchtkomponenten ihrer Motivation« aufweisen, welche sich in folgenden Einstellungsmustern duBern: »Es
ist mir ein groBBes Anliegen, dass mein Privatleben nicht durch meine Arbeit beeintrachtigt wird«, aber auch der
Beflirwortung der Méglichkeit, Fiihrungsaufgaben zu zweit zu Gbernehmen sowie der Beschreibung, dass sie
Aufgaben oft nicht ohne Aufforderung Gibernommen hatten.
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DAS PERSONALMANAGEMENT
ALS MOTOR FUR VIELFALT -

POTENZIALE EINES LEBENSPHASEN-
ORIENTIERTEN ANSATZES

Simone Kaiser

»Dass sie mal ein richtiges Personalmanagement machen, das fande ich gut,
und nicht dass alles per Zufall passiert.« (weibliche Flihrungskraft)

1. EINLEITUNG

Da das Ernahrermodell mehr und mehr aufbricht (vgl. Leitner, Ostner & Schratzenstaller
2004), profitieren vor allem gut qualifizierte Frauen von gréBeren Spielraumen bei der
Lebensgestaltung. Wahrend gesellschaftliche Anerkennung und Prestige fir Ménner
nach wie vor eng an beruflichen Erfolg und den Status in einer Vollzeittatigkeit gekop-
pelt sind, haben Frauen im Zuge der Ausdifferenzierung von Lebenspfaden (vgl. Kohli
2003) ein breiteres Portfolio gesellschaftlich akzeptierter Wahimoglichkeiten. Unter-
schiedliche Erwerbs- und Partnerschaftsarrangements sind inzwischen etabliert: Sie
reichen von einem traditionellen Hausfrauenmodell Gber Strukturen des Zu- und Zweit-
verdiensts bis hin zu einem Alleinversorgerinnenmodell (vgl. BMFSFJ 2011: 43).

Im Rahmen ihres Diversity-Management-Engagements bemihen sich groBe Unterneh-
men zunehmend darum, diese gut qualifizierten Frauen zu gewinnen und zu halten
(vgl. Domsch & Ladwig 2012; Képpel 2011, 2012). Wichtiges Ziel ist es dabei, den
Frauenanteil besonders in Fihrungspositionen zu erhdhen. Fast alle deutschen GroBun-
ternehmen haben inzwischen Zielvorgaben fir den Frauenanteil in Fihrungspositionen
definiert (vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande 2012). Wahrend
lange die Gleichstellung von Mann und Frau im Vordergrund stand, begriinden Unter-
nehmen ihre Diversity-Aktivitaten inzwischen immer haufiger auch 6konomisch:
Unternehmen erwarten sich Vorteile bei der ErschlieBung des Talentpools sowie
Marktzugangs-, Kreativitats- und Innovationsvorteile (vgl. Froese & Schraudner 2010:
161-162; Koppel 2012: 11). Sie nehmen damit Bezug auf eine zentrale und bereits in
frihen Diversity-Konzepten formulierte Zielsetzung, wonach das Management von Un-
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terschiedlichkeit in Unternehmen und Organisationen immer auch die ErschlieBung
wirtschaftlicher Vorteile zum Gegenstand hat und haben sollte (vgl. Cox & Blake 1991,
Loden & Rosener 1991; Cox 1993; Gardenswartz & Rowe 1994; Thomas 1991; Thomas
& Ely 1996; Krell 2004).

Der Erfolg des Gender-Diversity-Engagements in GroBunternehmen bleibt dabei bisher
hinter den Erwartungen zurlick: 2012 waren nur 15 Prozent aller Positionen im Top-
und Mittelmanagement in deutschen GroBunternehmen von Frauen besetzt. Der Frau-
enanteil in der Fihrung und die Steigerungsrate fallen dabei geringer aus als in kleinen
und mittleren Unternehmen (vgl. Schwarze et al. 2012: 7). Unter den gegenwartigen
Rahmenbedingungen kénnen und wollen Frauen nach wie vor selten Karriere machen.
Ausschlussmechanismen in »(male) gendered organizations« (vgl. Acker 1990) werden
durch freiwillige Karriereabbriiche von Frauen verstarkt (vgl. Kaiser et al. 2012). Unter-
nehmen laufen damit Gefahr, ihr Gender-Diversity-Investment doppelt zu verlieren:
Uber die direkten MaBnahmenkosten hinaus kénnen auch die erwarteten Diversity-
Vorteile nicht realisiert werden.

Als ein Lésungsansatz, der fur sich auch den Anspruch erhebt, die notwendigen per-
sonalpolitischen Veranderungen fur ein erfolgreicheres Gender-Diversity-Management
zu adressieren, wird in Forschung, Politik und Praxis seit einiger Zeit das Konzept der
lebensphasenorientierten Personalpolitik ! diskutiert (vgl. BMFSFJ 2011: 146—160;
Fliter-Hoffmann 2010, 2006; Behrens 2009; Armutat et al. 2009; Rump 2011; Ad-hoc-
Landerarbeitsgruppe Wirtschaftsministerkonferenz 2007). Im Kern stellt eine lebens-
phasenorientierte Personalpolitik »die Personalarbeit [...] auf eine vollkommen indivi-
dualisierte Herangehensweise um« (Fliter-Hoffmann 2010: 417). Unterschiedliche
Lebensentwiirfe und Karrierewege sollen bewusst als Ressource fur eine vielfaltige,
diverse Belegschaft genutzt werden. Selektionsmechanismen durch eine »Einheits-HR«
(Enderle da Silva 2012), die zu einer Vereinheitlichung von Belegschaften und damit
haufig zu Karrierenachteilen von Frauen fihren, sollen dadurch aufgebrochen werden.

Insbesondere in GroBunternehmen sind in den letzten Jahren (Modell-)Projekte durch-
geflhrt worden, die auf die Entwicklung, Erprobung und Umsetzung von Strategien
fur eine lebensphasenorientierte Personalpolitik setzen (vgl. BMFSFJ 2011: 151-153;
Rump 2011; Fliter-Hoffmann 2010, 2006; Behrens 2009; Armutat et al. 2009). Auch
haben Studien bereits hohe Verbreitungsraten fur einzelne Elemente der lebensphasen-
orientierten Personalpolitik festgestellt (vgl. fir eine Ubersicht Fliiter-Hoffmann 2010:
420-423; Fluter-Hoffmann 2006: 16—19). Sowohl in den (Modell-)Projekten als auch
in der Verbreitungsforschung werden dabei in der Regel Einzelaspekte herausgegriffen
(Arbeitszeitregelungen, Karrieremanagementinstrumente, Unterstiitzung von Eltern
etc.). Eine systematische Uberpriifung, ob und inwiefern der strategische Kern des
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Ansatzes — die Individualisierung und Flexibilisierung der Personalpolitik — in der Unter-
nehmenskultur deutscher GroBunternehmen bereits angekommen ist und welches Po-
tenzial sich daraus fir die Gewinnung und Bindung weiblicher Flihrungskrafte ableiten
lasst, liegt jedoch noch nicht vor. Die bestehende Praxis — die Betrachtung von Einzelas-
pekten — kann dies nicht leisten.

Diese Lucke soll mit diesem Beitrag geschlossen werden. Es soll untersucht werden,

1. ob und welche lebensphasenbedingten Hirden fir Fihrungskrafte in deutschen
GroBunternehmen bestehen,

2. welche unternehmenskulturellen Mechanismen zu ihrem Entstehen beitragen und

3. welcher Handlungsbedarf sich daraus fir die Flexibilisierung und Individualisie-
rung der Personalpolitik sowie fir das Ziel »mehr Frauen in Fihrungspositionen«
ableiten lasst.

Damit liefert diese Forschungsarbeit neue Impulse fir die umsetzungsorientierte Wei-
terentwicklung des Konzepts der lebensphasenorientierten Personalpolitik sowie fur
die Entwicklung und Gestaltung innovationsférdernder und zukunftsfahiger Personal-
strategien.

In Kapitel 2 werden zunachst die empirischen und theoretischen Grundlagen einer le-
bensphasenorientierten Personalpolitik vorgestellt. Daraus werden die Voraussetzun-
gen fir ein lebensphasenorientiertes Personalmanagement von Fuhrungskarrieren
abgeleitet. Kapitel 3 stellt dann zunachst das methodische Vorgehen flr die Untersu-
chung vor, bevor im sich anschlieBenden Ergebnisteil dargestellt wird, welche unter-
nehmenskulturellen Mechanismen zu lebensphasenbedingten Karrierebriichen bei
FUhrungskraften fuhren. Dazu werden die in Kapitel 2 definierten Voraussetzungen an
den Interviewaussagen von 220 Fiihrungskraften in neun deutschen GroBunternehmen
geprft (Kapitel 4). Auf dieser Grundlage wird schlieBlich diskutiert und dargestellt,
welcher Handlungsbedarf sich daraus fur die betriebliche Implementierung des Kon-
zepts der lebensphasenorientierten Personalpolitik ergibt (Kapitel 5).
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2. DIVERSITY MANAGEMENT, RUSH HOUR OF LIFE UND
LEBENSPHASENORIENTIERUNG

2.1 EMPIRISCHE GRUNDLAGEN

In Karrieren von Frauen wird erheblich investiert: Zur Erhéhung des Anteils von Frauen
in FGhrungspositionen haben Unternehmen im Rahmen ihres Gender-Diversity-Ma-
nagements inzwischen umfangreiche MaBnahmenbindel implementiert, die weit tber
Ansatze zur Vereinbarkeit von Beruf und Karriere hinausreichen. Unternehmen werben
beispielsweise gezielt um weibliche Talente, insbesondere aus den Studiengangen Ma-
thematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik, fihren spezielle Forderinstru-
mente fUr Frauen ein (wie z.B. Mentoring- Coaching- oder Trainingsangebote) oder
definieren Zielvorgaben fir die Beteiligung von Frauen an Nachwuchsprogrammen
(vgl. Domsch & Ladwig 2012; Képpel 2012, 2011).

Der Transformationsprozess hin zu mehr Gender Diversity setzt — wie jeder Transforma-
tionsprozess in Unternehmen — unternehmenskulturelle Veranderungen voraus (vgl.
Schein 1990: 117). Organisationskultur wird dabei verstanden als

»a pattern of basic assumptions — invented, discovered, or developed by a given group
as it learns to cope with its problems of external adaption and internal integration -
that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to
new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those prob-

lems« (Schein 1985: 9).

Schwierigkeiten bei der Umsetzung von Transformationsprozessen konnen damit auf
einen fehlenden oder nicht vollstandigen unternehmenskulturellen Wandel zurlckge-
fUhrt werden. Nach Schein ist es dabei wichtig, drei verschiedene Ebenen der Unter-
nehmenskultur zu unterscheiden und zu berlcksichtigen (vgl. Schein 1990: 111):

e sichtbare Artefakte,
e Werte und Normen sowie
e verborgene, tief liegende Grundannahmen.

Fir die Identifikation unternehmenskultureller Hirden in Transformationsprozessen gilt

es vor allem, Widersprliche und Friktionen zwischen den einzelnen Ebenen der Unter-
nehmenskultur in den Blick zu nehmen.

45



PERSONALMANAGEMENT ALS MOTOR FUR VIELFALT

Das Projekt »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebrtiche vermeiden« hat ge-
zeigt, dass dem Ziel »mehr Frauen in Flihrungspositionen« nach wie vor unterneh-
menskulturelle Hirden entgegenstehen. Wahrend Unternehmen mit den oben
dargestellten Aktivitaten bereits wichtige und sichtbare Veranderungen bei Artefakten
und Werten vorgenommen haben, blockieren Widerstande auf der Ebene der Grund-
annahmen die Wirkung dieser MaBnahmen (vgl. Kaiser et al. 2012). Im Folgenden wer-
den - vor dem Hintergrund der bereits implementierten Projekte und Instrumente einer
lebensphasenorientierten Personalpolitik (vgl. Kapitel 1) — die unternehmenskulturellen
Ursachen lebensphasenbezogener Karrierebrliche untersucht, wobei der Analyse-
schwerpunkt auf der Ebene der Grundannahmen liegt.

Innerhalb der bestehenden unternehmenskulturellen Rahmenbedingungen scheint die
»Rush Hour of Life« (vgl. Bittman & Wajcman 2000)2 einen neuralgischen Punkt fir die
Karriereentwicklung von Frauen darzustellen. Frauen ab dem 35. Lebensjahr bekleiden
deutlich seltener Fihrungspositionen als jingere Kolleginnen. Wahrend der Frauenanteil
in FUhrungspositionen 2010 in der Gruppe der unter 35-Jahrigen 39 Prozent betrug,
fallt er fUr die 35- bis 54-Jahrigen mit 29 Prozent geringer aus, in der Gruppe der Uber
54-Jahrigen ist er mit unter 20 Prozent am niedrigsten (vgl. Holst, Busch & Kroger 2012:
42-43). Wahrend Manner mit Vollendung des 35. Lebensjahres durch weniger weibli-
che Konkurrenz von besseren Karrierechancen profitieren, fihrt die Gleichzeitigkeit von
beruflicher Etablierung, Partnerwahl und Familiengrindung in der Lebensspanne zwi-
schen Ende 20 und Ende 30 zu systematischen Karrierenachteilen fir Frauen.3

Frauen haben mit steigendem Alter nicht nur seltener Fihrungspositionen inne, ihre
Karriereverlaufe sind auch fragmentierter als die ihrer mannlichen Kollegen. Mannliche
Flhrungskrafte werden in Fihrungspositionen berufen und bleiben dann meist in die-
ser Rolle. Weibliche Flhrungskrafte steigen haufiger in eine Fihrungsposition auf, die
sie im Verlauf ihrer beruflichen Karriere jedoch auch wieder verlassen. Mutterschaft
spielt daflr eine entscheidende Rolle. Die Flirsorgeverantwortung fir Kinder im eige-
nen Haushalt schrankt die Verweildauer in Fihrungspositionen erheblich ein (vgl. Holst
2009: 69-73).

Konflikte zwischen unterschiedlichen Lebensbereichen kénnen in der »Rush Hour of
Life« dazu flhren, dass das Engagement flir einen der betroffenen Bereiche zurlickge-
fahren oder sogar ein Austritt aus einem der beiden Bereiche erfolgt. So kann die hohe
Zahl kinderloser weiblicher Fiihrungskrafte als ein solcher Rickzug aus einem der Le-
bensbereiche gelesen werden. So lag der Anteil weiblicher Fiihrungskrafte, in deren
Haushalt keine Kinder unter 16 Jahren leben, in 2010 bei 72 Prozent (vgl. Holst, Busch
und Kréger 2012: 51).4 Eine Analyse aller Personaldatensatze eines groBen deutschen
Finanzunternehmens zeigt, dass mit 46 Prozent fast die Halfte der weiblichen Fihrungs-
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krafte, die zwischen 2000 und 2004 zum ersten Mal Mutter geworden sind, nach Ab-
lauf der (dort bis zu vierjdhrigen) Elternzeit nicht wieder ins Unternehmen zurlickkehren
—auch nicht in Teilzeit. 34 Prozent dieser Mitter bekommen noch wahrend der Eltern-
zeit das zweite Kind, weitere 12 Prozent verlassen das Unternehmen noch wahrend der
Elternzeit oder direkt im Anschluss (vgl. Fitzenberger, Steffes & Strittmatter 2010: 24).
Unter solchen Rahmenbedingungen gehen weibliche Talente systematisch verloren.

2.2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Vor dem Hintergrund der Bemuhungen der Unternehmen um mehr Frauen in Fih-
rungspositionen sind die identifizierten unternehmenskulturellen Rahmenbedingungen
problematisch. Trotz erfolgreicher erster Karriereschritte scheint sich das Investment
von Unternehmen in weibliche Karrieren sehr haufig nicht auszuzahlen (vgl. Funken,
Horlin & Rogge 2013; Funken 2011).

An dieser Stelle setzen derzeit Konzepte an, die als »lebensphasenorientierte Personal-
politik« (vgl. Rump 2011; Behrens 2009; Ad-hoc-Landerarbeitsgruppe Wirtschaftsminis-
terkonferenz 2007), »lebenszyklusorientierte Personalpolitik« (vgl. Fliter-Hoffmann
2010, 2006; Sattelberger 1995), »lebenszyklusorientierte Personalentwicklung« (vgl.
Graf 2001), »lebenslagenorientierte Personalpolitik« (vgl. Richter 2009: 11-34) oder
»lebensereignisbezogenes Personalmanagement« (vgl. BMFSFJ 2011: 151-153, 159—
160; Armutat et al. 2009) bezeichnet werden. Trotz der unterschiedlichen Namen Uber-
wiegen die Gemeinsamkeiten. Ziel ist in allen Konzepten ein Personalmanagement, das
individuelle und damit flexible Karrierewege und Arbeitsformen vom Eintritt ins Unter-
nehmen bis hin zum (rentenbedingten) Austritt ermdglicht. Den MaBstab flr diese Ent-
standardisierung bilden dabei die individuellen Lebensumstande der Mitarbeiterin oder
des Mitarbeiters. AuBerberufliche Aufgaben und Herausforderungen sollen in der Per-
sonalpolitik explizit bertcksichtigt werden, um dadurch lebensphasenbedingte Kon-
flikte zwischen unterschiedlichen Lebensbereichen zu vermeiden (vgl. BMFSFJ 2011:
159-160; Fluter-Hoffmann 2010: 417; Behrens 2009: 121; Rump 2011: 23; Ad-hoc-
Landerarbeitsgruppe Wirtschaftsministerkonferenz 2007: 30-31; Graf 2001: 25-26).

Eine so verstandene lebensphasenorientierte Personalpolitik steht fir eine weitreichende
Flexibilisierung und Individualisierung des personalpolitischen Instrumentariums. Sie
bietet damit groBe Potenziale fir die Implementierung eines Diversity-Managements,
das Vielfalt nicht nur unter der Voraussetzung toleriert, dass bestehende Strukturen
und Prozesse unangetastet bleiben (vgl. Kaiser et al. 2012). Eine solche Personalpolitik
bietet vielmehr die Chance, bestehende Vereinheitlichungsmechanismen aufzubrechen
und Strukturen bereitzustellen, die Vielfalt ermdglichen und férdern.
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Bei der lebensphasenorientierten Personalpolitik stehen nicht die Fiihrungskrafte im
Mittelpunkt. Ihre Protagonistinnen und Protagonisten bemuhen sich im Gegenteil hau-
fig, die Relevanz des Konzepts fur die gesamte Belegschaft hervorzuheben (vgl. Blazek
et al. 2011: 83; Graf 2006: 267-268). Dies schlieBt Fihrungskrafte zwar nicht aus,
hebt sie jedoch auch nicht besonders hervor. Angesichts der besonderen Schwierigkei-
ten, den Anteil von Frauen in Fihrungspositionen zu erhohen, des oben dargestellten
negativen Zusammenhangs von weiblichen Karrieren und Lebensalter sowie der erheb-
lichen und steigenden Investitionen von Unternehmen in diese Zielgruppe (vgl. Steria
Mummert Consulting 2013: 23-55) soll im Folgenden gezeigt werden, dass das Kon-
zept einer lebensphasenorientierten und damit individualisierten Personalpolitik gerade
fur die Zielgruppe weiblicher Fihrungskrafte ein besonders groBes Potenzial aufweist
(vgl. Rump 2011: 93-95).

Auch fir mannliche Fihrungskrafte bietet der Ansatz der lebensphasenorientierten
Personalpolitik neue Handlungsspielraume bei der Karrieregestaltung. In der Diskussion
um mehr Frauen in Fihrungspositionen ist jingst haufig darauf verwiesen worden,
dass das Erreichen dieser Ziele auch ein groBeres Engagement von Mannern bei der
Familien- und Firsorgearbeit erfordert (vgl. Rump 2011: 95; BMFSFJ 2011: 158-159).
Trotz der aktuellen Debatten um »neue Manner« und »aktive Vater« zeigen aktuelle
Befragungen widerspriichliche Einstellungsmuster (vgl. Wippermann, Calmbach &
Wippermann 2009). Zwar geben junge Frauen und Manner (21 bis 34 Jahre alt) an,
eine Balance zwischen Beruf und Familie anzustreben, allerdings mdchte ein Drittel der
Manner die berufliche Tatigkeit nicht fir die Kindererziehung unterbrechen, die ande-
ren Manner nur kurz. Auch der GroBteil der Hausarbeit wird mehrheitlich noch von
Frauen erledigt (vgl. Allmendinger, Haarbrtcker & Fliegner 2013). Die Flrsorge- und
Haushaltsarbeit wird laut dieser Ergebnisse weiterhin mehrheitlich von Frauen erledigt.
Durch eine Entzerrung der »Rush Hour of Life« und die gréBeren Flexibilitatsspiel-
raume, die eine lebensphasenorientierte Personalpolitik fir die Karriereplanung schafft,
kann hier ein Einstellungs- und Verhaltenswandel junger Manner unterstitzt werden,
der bisher nur in Ansatzen erkennbar ist, jedoch sowohl fir Frauen als auch fir Man-
ner neue Optionen fUr Karriere und Partnerschaft bietet.

2.3 UNTERNEHMENSKULTURELLE VORAUSSETZUNGEN FUR EIN LEBENSPHASEN-
ORIENTIERTES PERSONALMANAGEMENT VON FUHRUNGSKARRIEREN

Es gibt keinen einheitlichen, abschlieBenden Katalog der im Rahmen einer lebenspha-
senorientierten Personalpolitik einzusetzenden Instrumente. Dennoch kénnen Kern-
elemente identifiziert werden, die viele der neueren Konzepte enthalten und die in
Tabelle 1 zusammengefasst sind. Diese werden durch Ubergeordnete Steuerungsberei-
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che wie beispielsweise die Implementierung einer entsprechenden Unternehmens- und
FUhrungskultur, die systematische Analyse des Handlungsbedarfs oder die Steuerung
und Bewertung der MaBnahmen erganzt (vgl. Blazek et al. 2011; Rump 2011). Aller-
dings sind diese Steuerungsbereiche nicht spezifisch flr die Umsetzung einer lebens-
phasenorientierten Personalpolitik, sondern fur die Entwicklung und Umsetzung jeder
personalstrategischen Neuausrichtung wichtig. In der in Tabelle 1 dargestellten Syn-
opse wird daher auf die Darstellung dieser Steuerungsbereiche verzichtet. AuBerdem
wurde das Handlungsfeld Personalgewinnung und Gesundheitsmanagement in Tabelle
1 nicht aufgeflhrt. Die Umsetzung von Aktivitaten zur Gewinnung unterreprasentier-
ter Beschaftigtengruppen ist im Rahmen einer lebensphasenorientierten Personalpolitik
zwar wichtig, fir die Karrierewege bereits rekrutierter Fihrungskrafte spielt sie jedoch
keine Rolle. Auf die Darstellung des Handlungsfeldes Gesundheitsmanagement wurde
verzichtet, da damit in der Regel ausschlieBlich Fragen einer alters- und alternsgerech-
ten Personalpolitik verbunden werden, die fir das Themenfeld Gender Diversity nicht
relevant sind (vgl. Blazek et al. 2011: 93-100; Rump 2011: 51-53).

Tabelle 1: Handlungsfelder und Instrumente einer lebensphasenorientierten Personalpolitik

Hand- Instrumente mit Schwerpunkt Gender-Diversity-Management
lungsfeld (exemplarisch)

Arbeitsor-  — Flexible Arbeitszeit, flexibler Arbeitsort (Vertrauens-, Gleit- & Teilzeit,
ganisation Zeitkonten, Sabbatical, Floating, Freistellung, Home-Office, Telearbeit
etc.)

— FUhren mit Zielvereinbarungen, nicht Uber Prasenz und Verflgbarkeit

Personal- — Individuelle Entwicklungsplanung
entwick- — Etablierung gleichwertiger Fihrungs-, Experten- und Projektkarrieren
lung — Entwicklungsangebote wahrend/nach der Elternzeit, Entwicklungs-

angebote fir Altere
— Familienfreundliche Rahmenbedingungen fur Personalentwicklungs-

maBnahmen
Karriere- — Langfristige Karriereplanung
planung — Lebensphasentbergreifende Karriereplanung

— Teilzeit und Home-Office auch in Fihrungspositionen

Leistungs- - Systematisches und kontinuierliches Leistungsmanagement mit Ziel-
manage- vereinbarungen, Leistungs-/Potenzialbewertung, Mitarbeitergesprache
ment — Nicht diskriminierende Beurteilungsinstrumente

— Variable Vergltungsanteile, Cafeteria-System inkl. Services for Life

Synopse auf der Grundlage der Konzepte von: Blazek et al. 2011, Rump 2011; BMFSFJ 2011: 159-160.
Eigene Darstellung.
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Tabelle 1T macht deutlich, dass das Konzept der lebensphasenorientierten Personalpolitik
zwar alle Funktionsbereiche des Personalmanagements berthrt, im Wesentlichen aber
auf bekannten Instrumenten aufbaut (vgl. Blazek et al. 2011: 18; BMFSFJ 2011: 146—
147). Das Potenzial und der strategische Gehalt des Konzepts der lebensphasenorien-
tierten Personalpolitik ergibt sich damit weniger aus den jeweiligen EinzelmaBnahmen,
sondern vielmehr aus dem Zusammenfihren der verschiedenen Personalmanagement-
funktionen unter einer einheitlichen strategischen Perspektive: Die Individualisierung
und Flexibilisierung der Personalpolitik mit dem Ziel, die Karriere- und Laufbahnent-
wicklung von auBerberuflichen Lebensereignissen und —phasen zu entkoppeln.

Die in Tabelle 1 dargestellten Handlungsfelder und Instrumente Ubernehmen bei dieser
Entkopplung von Karriere und sonstigen Lebensereignissen unterschiedliche Funktio-
nen, die sich auch als unternehmenskulturelle Voraussetzungen einer lebensphasenori-
entierten, individualisierten und flexibilisierten und damit diversitygerechten
Personalpolitik lesen lassen:

e Arbeitsorganisation: Implementierung individueller und flexibler Arbeitsmodelle

e Personalentwicklung: Implementierung individueller und flexibler Karriere-
entwicklungspfade

e Karriereplanung: Umsetzung einer langfristigen Karriereplanung

e Leistungsmanagement: Leistung und Potenzial als einzige Kriterien der
Karriereplanung

FUr die Umsetzung eines lebensphasenorientierten Personalmanagements missen
diese unternehmenskulturellen Voraussetzungen erfillt sein. Im nachsten Kapitel wird
das methodische Vorgehen geschildert. Kapitel 4 stellt dann dar, welche lebensphasen-
bedingten Hirden fir Fihrungskrafte in deutschen GroBunternehmen bestehen und
welche unternehmenskulturellen Ursachen diesen Hirden zugrunde liegen. Die in die-
sem Abschnitt genannten Voraussetzungen einer lebensphasenorientierten Personalpo-
litik werden dabei als Analyse- und Prifraster verwendet, anhand dessen die in den
Interviews beschriebene Unternehmenskultur eingeordnet wird. Auf dieser empirischen
Grundlage wird anschlieBend gezeigt, wie das Konzept der Lebensphasenorientierung
fur das Ziel »mehr Frauen in Flhrungspositionen« nutzbar gemacht werden kann und
welche Rolle dabei die Individualisierung und Flexibilisierung der Personalpolitik spielt.
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3. FORSCHUNGSKONTEXT, SAMPLE UND
AUSWERTUNGSMETHODE

Die Untersuchung der Karriereverlaufe von Fihrungskraften hinsichtlich ihrer lebens-
phasenbezogenen Briiche basiert auf 220 qualitativen Interviews, die im Rahmen des
vom Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend geforderten Projekts
»Unternehmenskulturen verdndern — Karrierebriiche vermeiden« in neun GroBunter-
nehmen erhoben worden sind. Dabei wurden 141 weibliche und 79 mannliche Fih-
rungskrafte befragt. Ziel des Projekts war es, die unternehmenskulturellen Grinde fir
Karrierebriche weiblicher Fihrungskrafte zu identifizieren. Daher standen Fragen zum
bisherigen Karriereverlauf, den weiteren Karriereplanen sowie den wahrgenommenen
Erfolgs- und Hemmnisfaktoren im Mittelpunkt der leitfadengestitzten 90-minUtigen
Interviews. Uber Fragebdgen wurden zusatzlich sozio- und berufsdemografische An-
gaben wie beispielsweise Alter, letzter Beforderungszeitpunkt, Arbeitszeitmodell und
Familienstand der Interviewten quantitativ erfasst. Die Ergebnisse des Projekts sind
von Kaiser et al. 2012 in einer Abschlusspublikation verdffentlicht worden.

Die folgende Auswertung basiert auf den qualitativen Aussagen und quantitativen An-
gaben der befragten Fihrungskrafte. Um die Befragten auszuwahlen, wurde in jedem
Unternehmen zunachst eine unternehmensspezifische »kritische Hierarchieebene« be-
stimmt, oberhalb derer der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen besonders stark
abnimmt. Auf dieser Grundlage wurden in jedem beteiligten Unternehmen sechs weib-
liche Managerinnen Uber der kritischen Hierarchieebene sowie je neun Managerinnen
und Manager unterhalb der kritischen Hierarchieebene befragt. Um ein vollstandiges
Bild der Karrierehtrrden in »gendered organizations« (Acker 1990) zu erhalten, wurden
Frauen und Manner in das Sample einbezogen. Als Vertreter der »dominant group«
(Sharp et al. 2012: 561) im Unternehmen haben Fiihrungskrafte auch eine entschei-
dende Rolle bei der Gestaltung, Bewahrung und Veranderungen der Unternehmens-
kultur: Sie konnen Veranderungen umsetzen oder als Bewahrer des Status quo
auftreten. Sie sind verantwortlich fir die Umsetzung einer lebensphasenorientierten
Personalpolitik und gleichzeitig auch Zielgruppe einer solchen neuen Strategie. Uber
die Befragung von Fuhrungskraften lassen sich vor diesem Hintergrund sowohl der
Einfluss lebensphasenspezifischer Umstande auf Karriereverlaufe als auch die ihnen
zugrunde liegenden unternehmenskulturellen Funktionsmechanismen in den Blick
nehmen.
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Die Analyse unterzieht das vorliegende Datenmaterial einer erneuten Auswertung
unter veranderter Fragestellung. Nachdem im Rahmen des Projekts »Unternehmens-
kulturen verandern — Karrierebriiche vermeiden« eine ganze Reihe von Griinden fir die
Karrierebriiche weiblicher Managerinnen identifiziert worden sind (vgl. Kaiser et al.
2012), vertieft diese Analyse den Aspekt der lebensphasenbezogenen Briiche in den
Karrieren von Frauen und Mannern. Die Interviews wurden nochmals daraufhin gele-
sen, inwiefern Lebensphasen Karriereverlaufe von Fihrungskraften beeinflussen, wie
diese Brliche charakterisiert werden kénnen und worin diese begriindet liegen. Nur die
Interviewaussagen, die fur diese Fragestellung relevant waren, wurden in die Untersu-
chung einbezogen.

Die Interviews wurden im Rahmen dieser qualitativen Sekundaranalyse (vgl. Witzel,
Medjedovi¢ & Kretzer 2008) mit der Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach Phil-
ipp Mayring (2008) ausgewertet. Das bereits bestehende Kategoriensystem wurde
deduktiv und induktiv erganzt. Die deduktiven Kategorien, die die Karriere- und Orga-
nisationskulturforschung bereitstellt (Altersnormen, Linearitat, Vereinbarkeit etc.),
wurden textgeleitet und damit induktiv um (Unter-)Kategorien wie beispielsweise De-
zentralitat, Monitoring, Reintegration erganzt. Die Datenauswertung konnte so auf
bestehende Erklarungsansatze bezogen werden, gleichzeitig konnte jedoch auch die
Offenheit und Kontextabhangigkeit des qualitativen Ansatzes (vgl. Flick 2005) genutzt
werden. Uber die Zuordnung relevanter Textpassagen zu den neu entwickelten Katego-
rien sind die Interviews fragestellungsspezifisch verdichtet worden. Durch diese »inhalt-
liche Strukturierung« (Mayring 2008: 98) konnten lebensphasenspezifische
Einflussfaktoren auf Karriereverlaufe erfasst und analysiert werden.

Im Rahmen einer Methodentriangulation (vgl. Denzin 1978) wurde die Auswertung
der qualitativen Interviews durch die Analyse der 220 teilstandardisierten Fragebogen
erganzt. Fur die Auswertung sind uni- und bivariate statistische Verfahren verwendet
worden. In dieser quantitativen Sekundaranalyse wurden allerdings nur diejenigen Vari-
ablen berlcksichtigt, die fir die Rekonstruktion lebensphasenbezogener Briiche von
Bedeutung sind. Neben dem Geschlecht, dem Alter, dem Arbeitszeitmodell, der Kin-
derzahl und der Hierarchieebene war dies vor allem der letzte Beforderungszeitpunkt.
Die quantitativen Ergebnisse wurden dazu genutzt, die qualitativen Ergebnisse aus den
Interviews zu erganzen. Die jeweiligen Vorteile qualitativer und quantitativer Methoden
werden damit kombiniert (vgl. Flick 2004): Uber das qualitative Verstandnis der unter-
nehmenskulturellen Ursachen flr lebensphasenbezogene Karrierebriiche — durch die
Analyse subjektiver Sinnsetzungen — hinaus soll damit auch die quantitative Bedeutung
der dargestellten Strukturmerkmale reprasentativ erhoben werden.
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4. LEBENSPHASENBEZOGENE KARRIEREBRUCHE UND
IHRE UNTERNEHMENSKULTURELLEN GRUNDE

Durch die in Kapitel 3 dargestellte inhaltliche Strukturierung und Zusammenfassung
des Datenmaterials (vgl. Mayring 2008) konnten vier unternehmenskulturelle Ursachen
fir lebensphasenbedingte Karrierebriiche von Flihrungskraften identifiziert werden. Die
folgenden Unterkapitel sind nach der jeweiligen unternehmenskulturellen Ursache be-
nannt. Innerhalb der einzelnen Unterkapitel wird zunachst der jeweilige unterneh-
menskulturelle Funktionsmechanismus beschrieben, um daraus anschlieBend die
negativen karriererelevanten, lebensphasenbezogenen Wirkungen abzuleiten. Vor dem
Hintergrund ihrer Unterreprasentanz in Fihrungspositionen stehen dabei vor allem die
Auswirkungen auf weibliche Fihrungskrafte im Mittelpunkt. In einem letzten Schritt
wird die unternehmenskulturelle Hirde dann jeweils den Voraussetzungen einer le-
bensphasenorientierten Personalpolitik gegentbergestellt.

Entsprechend des Kernprinzips qualitativer Forschung wird die Uberindividualitat der
Ergebnisse dabei nicht Uber den Anspruch der Reprasentativitat, sondern lber die Dar-
stellung des Typischen begriindet (vgl. Haas & Scheibelhofer 1998). Die zum Beleg und
zur lllustration der unternehmenskulturellen Charakteristika herangezogenen Zitate
wurden daher nicht in erster Linie nach der zahlenmaBigen Haufigkeit von Textstellen
mit dhnlicher Aussage im gesamten Datenmaterial ausgewahlt, sondern ihr charakte-
ristischer Gehalt fur den dargestellten Zusammenhang war dabei ausschlaggebend.
Um die quantitative Bedeutung der identifizierten Strukturmerkmale einschatzen zu
kénnen, wurde im Rahmen der Methodentriangulation — wenn inhaltlich méglich — die
quantitative Auswertung der Fragebogendaten erganzt.

4.1 ENGE LEBENSZEITLICHE NORMIERUNG VON KARRIEREN

[Unternehmenskultureller Funktionsmechanismus] Die befragten Fihrungskrafte be-
schreiben einen engen lebenszeitlichen Korridor fir ihre Karriereplanung. Die Grund-
lagen fUr eine erfolgreiche berufliche Laufbahn, mit der Moglichkeit zum Aufstieg bis
hinein ins Topmanagement, mussen zwischen dem 30. und 40. Lebensjahr gelegt wer-
den. Auf Kandidatinnen und Kandidaten in dieser Altersspanne konzentrieren sich die
Talentférderprogramme der Unternehmen, in diesem Zeitraum muss die notwendige
Sichtbarkeit erreicht werden und sollten die eine Topkarriere vorbereitenden Karrier-
eschritte erfolgen. Ein mannlicher Manager beschreibt diese lebenszeitliche Normie-
rung folgendermaBen:
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»Die Forderprogramme sind auf End-20er und End-30er ausgelegt, also auf jingere
Leute, denen man von vornherein den Weg ebnen will. Mit 40 kann nattrlich noch
einer in Fihrungsverantwortung kommen — das ist kein Thema —, aber ins Topmanage-

ment zu kommen, das wird kaum gesehen.« (m, H-)5

Verpasste Karrierechancen konnen spater kaum mehr aufgeholt werden. Fihrungs-
krafte artikulieren mit Ende 40/Anfang 50 sehr deutlich, dass sie beflirchten, ihre
Karriere konnte altersbedingt an dieser Stelle zu Ende sein — auch wenn sie sich selbst
vielleicht gerne noch weiterentwickeln wirden:

»Reizen wirde mich, noch mehr Verantwortung zu Gbernehmen, mehr Entscheidungen
selbst treffen zu kdnnen, vielleicht auch ein bisschen Macht [...]. Aber das kann ich
ausschlieBen, weil ich nicht als High Potential irgendwo bin, was bedeutet, im Mittel-
management ist faktisch Schluss. Mit Mitte 40 muss man in dem Pool drin sein oder

durch zZufall hinkommen, wie wenn zum Beispiel mein Chef wegfallen wirde.« (m, H-)

Die Auswertung der quantitativen Daten bestatigt die beschriebene lebenszeitliche
Normierung. Topmanagerinnen und Topmanager6 waren bei ihrer letzten Beforderung
im Durchschnitt 42,3 Jahre alt (n = 43). Der berufliche Aufstieg realisiert sich demnach
vor allem zu Karrierebeginn. Je alter Fihrungskrafte sind, desto langer verbleiben sie auf
einer Hierarchieebene. Fir Fihrungskrafte, die bereits die Topmanagementebene er-
reicht haben, ist dieser Zusammenhang allerdings schwacher als fur die Kolleginnen und
Kollegen auf Fihrungsebenen unterhalb des Topmanagements (r = 0,114 gegenuber

r = 0,367). Die Beférderungsintervalle im Topmanagement sind in allen Altersklassen
deutlich kdrzer als die ihrer Kolleginnen und Kollegen unterhalb der Topmanagemen-
tebene. Besonders groB wird dieser Unterschied in der Altersgruppe der Uber 50-Jah-
rigen. Lediglich im Topmanagement gibt es auch flr Fihrungskrafte Gber 50 Jahre
regelmaBige Hierarchiewechsel und damit weitere Aufstiegsmaglichkeiten (vgl. Abbil-
dung 1).7

Abbildung 1 verdeutlicht, dass Karrieren von Fihrungskraften nach wie vor eng lebens-
zeitlich normiert sind und die zentralen Karriereschritte bis Mitte 40 erreicht worden
sein mussen. Besonders fur Flhrungskrafte, die bis zu diesem Zeitpunkt die Topma-
nagementebene noch nicht erreicht haben, wird ein weiterer hierarchischer Aufstieg
deutlich schwieriger. Oft fehlt das Bewusstsein daflr, dass eine 50-jahrige Fihrungs-
kraft durch das steigende Renteneintrittsalter dem Unternehmen noch knapp 20 Jahre
zur Verfligung steht — dies ist haufig fast genauso lange, wie sie bereits im Unterneh-
men tatig ist.
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Abbildung 1: Hierarchischer Aufstieg von Fiihrungskraften in Abhangigkeit von
Hierarchieebene und Lebensalter
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Quelle: Eigene Darstellung.

[Lebensphasenbezogene Hiirden] Diese enge lebenszeitliche Normierung von Karrieren
fuhrt zu systematischen Nachteilen fir weibliche Fihrungskrafte mit Kindern bzw. Kin-
derwunsch und Karriereambitionen. Da Frauen immer noch haufiger als ihre mannli-
chen Kollegen Familienverantwortung Gbernehmen, féllt die Phase zwischen 30 und
40 Jahren, in denen sie den Grundstein fur ihre Karriere legen sollen, mit der biologisch
normierten Familiengriindungsphase zusammen — mit nicht wieder aufzuholenden
Nachteilen fir weibliche Fihrungskrafte und ihre weitere Karriereentwicklung.

»Die Entscheidung fir das Kind und die Familie ist fur die karrierefdahige Frau eher der
Bremser und sei es nur fir ein paar Jahre. Es sind die paar Jahre, die dich nachher von
einer Topmanagementfunktion trennen. Mit 45 musst du da schon dabei sein. Das geht

dann nicht mehr so einfach.« (w, H-)

Auch der Strategie von weiblichen Fiihrungskraften, die »Rush Hour of Life« fur sich
zu entzerren — indem sie versuchen, zu Karrierebeginn besonders schnell aufzusteigen
und die Familienplanung erst zu starten, wenn die wichtigsten Meilensteine der Karri-
ere bereits erreicht sind —, setzen Altersnormen enge Grenzen. Die lebenszeitlichen
Korridore durch Altersobergrenzen verstarken implizite Mindestalter flr bestimmte
Hierarchieebenen zusatzlich. Insbesondere jlingere weibliche Flihrungskrafte beschrei-
ben haufig, dass ihnen der weitere Aufstieg mit der Begriindung, sie seien fir den
nachsten Schritt noch zu jung, verwehrt wird:
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»Wenn es nach mir gegangen ware, ware ich gerne schneller vorangekommen. Da kam
immer das Thema ,zu jung, erst mal entwickeln’. Ich sage, Entwicklung findet mit den
Aufgaben statt. Es bringt nichts, die Leute einfach alter werden zu lassen. Ich hétte
nichts dagegen gehabt, den Schritt, den ich letztes Jahr gemacht habe, schon ein Jahr
friher gemacht zu haben. Auch bei mir lduft der Gedanke mit: Ich bin jetzt 31. Wenn ich
Kinder haben will, sollte das in den nachsten 5 Jahren passieren. Ich mdchte auch nicht
aufsteigen und dann Kinder bekommen, sondern in dem Job eine Weile arbeiten. Der

Widerstand war definitiv da. Als ich weiter wollte, hieB es, ich soll warten.« (w, H+)

[Bedeutung fir eine lebensphasenbezogene Personalpolitik] Fihrungskrafte mit Flrsor-
geverantwortung — in der Regel immer noch Frauen — sehen sich aufgrund der engen
lebenszeitlichen Normierung der wichtigsten Karrierephase erheblichen Nachteilen
gegenuber. Mit einer lebensphasengerechten Personalpolitik, die Leistung und Ent-
wicklungspotenzial zum einzigen MaBstab flr Personalentwicklung macht und die
Karriere- und Laufbahnplanung damit von impliziten Altersnormen I0st, ist eine solche
lebenszeitliche Fokussierung von Karriereverlaufen nicht zu vereinbaren. Eine lebens-
phasenorientierte Personalpolitik ermdglicht und férdert auch spate Karrieren.

4.2 LINEARES FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNGSMODELL

[Unternehmenskultureller Funktionsmechanismus] In Ubereinstimmung mit der engen
lebenszeitlichen Normierung von Karrieren wird auch die Fihrungskrafteentwicklung
(zumindest bis zum Erreichen der beschriebenen impliziten Altersgrenzen) als linearer,
ununterbrochener Prozess gedacht und umgesetzt. Fiihrungskrafte nehmen dieses li-
neare Fihrungskrafteentwicklungsmodell vor allem als Anforderung wahr, zu Weiter-
entwicklungsangeboten nie Nein zu sagen.

»Was alle bestéatigen, ist: Einmal darfst du [zu einem Jobangebot] Nein sagen, zweimal

nicht mehr. Dann wird man nicht mehr gefragt.« (w, H-)

Karriereeignung wird innerhalb dieses linearen Fiihrungskrafteentwicklungsmodells
implizit an der Unterordnung aller nicht beruflichen Belange unter den beruflichen

Aufstieg festgemacht. Ein selbst gewahltes Karrieretempo ist innerhalb des linearen
Modells nicht vorgesehen und auch nicht moglich:

»Eine Krankheit hat meine eigenen Werte verschoben. Mir ist Karriere nicht mehr so

wichtig. Das dirfte ich hier keinem sagen, dann wdare meine Karriere beendet. Hier

muss ich immer noch sagen ,ja, ich will’«. (w, H-)
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Charakteristisch fir das lineare Fihrungskrafteentwicklungsmodell ist dabei die
geringe Flexibilitat bei der Erflllung der Prasenz-, Verfligbarkeits- und Mobilitatsan-
forderungen, die an Flihrungskrafte gestellt werden. lhre Nichterfillung gilt als Unter-
brechung der eingeforderten Linearitat und Kontinuitat, was mit Karrierenachteilen
sanktioniert wird. Die intensiven BemUhungen der Unternehmen um eine bessere Ver-
einbarkeit von Karriere und Familie auf der Ebene der Artefakte und Werte haben auf
der Ebene der Grundannahmen (vgl. Schein 1990: 111) bislang noch nicht zu mehr in-
dividuellen Spielraumen gefihrt.

Dies zeigt sich zum einen in nach wie vor groBen Akzeptanzdefiziten fur TeilzeitmalB-
nahmen. Diese Angebote, die die engen Prasenz- und Verfligbarkeitsnormen aufbre-
chen sollen, sind nur dazu geeignet, den aktuellen Status quo aufrechtzuerhalten, ein
Aufstieg in Teilzeit ist nicht moglich.

»Ich bin im Moment froh, dass ich meinen Status quo aufrechterhalten kann. Das ist
das Einzige, was man hier erwarten kann, wenn man Teilzeit macht. Es ist sehr schwie-
rig, in Teilzeit die Akzeptanz zu finden, Karriere macht man dann schon gar nicht. Ich
bin auch froh, wenn ich mich mit anderen Kolleginnen vergleiche, die alle [nach der
Mutterschaft] nur ihren Status quo verteidigen. Der Vertragsstatus bleibt gleich, aber
man wird haufig nicht addquat beschaftigt, was bedeutet, man hat nicht wie vorher
den Verantwortungsbereich, auch keine Mitarbeiter. Man hat auch andere Aufgaben.«

(w, H-)

Auch die quantitativen Daten bestatigen diese Situation: Der letzte hierarchische Sprung
von weiblichen Fihrungskraften, die in Teilzeit arbeiten, ist im Durchschnitt 6,8 Jahre
her (n = 8). Die Kolleginnen, die in Vollzeit arbeiten, sind durchschnittlich vor 3,4 Jah-
ren (n = 90), die Kollegen vor 3,3 Jahren (n = 52) das letzte Mal befordert worden.

Zum anderen zeigen sich die geringen Flexibilitatsspielraume des linearen Flihrungs-
krafteentwicklungsmodells auch im Umgang mit Mobilitdtsanforderungen. Haufig ist
flr das Erreichen einer Topmanagementfunktion eine langere Managementtatigkeit im
Ausland und in verschiedenen Geschafts- und Funktionsbereichen die Voraussetzung.
Von Fuhrungskraften erfordert dies in der Regel eine hohe raumliche Mobilitat. Auch
hier muss sich die private Lebensfiihrung den beruflichen Anforderungen unterordnen:
Individuelle Planungen und Lésungen fir Mobilitatskonflikte sind nicht tblich. Die Fih-
rungskraft hat meist nur die Méglichkeit, eine haufig kurzfristig angebotene Tatigkeit im
Ausland oder an einem anderen Standort sofort anzunehmen oder abzulehnen — auch
hier verbunden mit der Konsequenz, bei einer Ablehnung nicht nochmals gefragt zu
werden und einen Karrierestillstand zu riskieren. Eine an die private Situation angepasste
Mobilitats- und Karriereplanung findet nicht statt, wie das folgende Zitat illustriert:
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»lch sollte nach Italien gehen. Das war geplant und besprochen. Dann hat sich aber ei-
ner der Chefs Uberlegt, dass lieber einer seiner Bekannten den Job macht. Man hat mir
dann angeboten, nach China zu gehen. Da habe ich dann gesagt, nein, das kénnt ihr
mir nicht am gleichen Tag sagen. Das ist mir dann immer mal noch vorgehalten wor-
den. Doch damit bin ich eigentlich im Reinen, dass ich damals nicht nach China gegan-
gen bin. Was nicht so sehr an mir persénlich liegt, sondern daran, dass ich zu der Zeit
alleinerziehend war und ich mir was in Europa vorstellen konnte. In China alleine mit

einem Kind, da konnte ich mir nicht vorstellen, wie das funktionieren sollte.« (w, H-)

Auch individuelle Alternativen, um den notwendigen Kompetenzerwerb auf anderem
Wege zu erreichen, werden nicht geprdift:

»Ich finde diese Kriterien — Ausland, Geschéaftsbereichswechsel — kritisch. Gerade wenn
man an Familien denkt. Jetzt muss die Frau vielleicht ins Ausland, damit sie den nachs-
ten Karrieresprung machen kann, hat aber Mann und Kind hier. Das muss vereinbart
werden. Diese sogenannten Muss-Kriterien halte ich fir Karrieren zerstorend. Beispiel
Ausland: Wenn ich bisher beruflich 6fter im Ausland war und dabei mit unterschied-
lichsten Kulturen zu tun gehabt habe, muss das doch fir eine weitere Karriere ausrei-
chend sein. Wenn ich das mit meinem Mann, der auch noch Karriere macht,

vereinbaren muss, leidet einer darunter.« (w, H+)

[Lebensphasenbezogene Hirden] Innerhalb eines solchen linearen Entwicklungsmodells
kédnnen Personen mit Flrsorgeverantwortung ihren individuellen Lebensrhythmus mit
den beruflichen Anforderungen nicht synchronisieren. Sobald die Unterordnung der
privaten Belange unter die beruflichen Flexibilitdtsanforderungen angezweifelt werden
kann, besteht die Gefahr eines Karrierebruchs. Das lineare Fiihrungskrafteentwick-
lungsmodell wird dabei vor allem fir junge Frauen zur Karrierehlrde. Da Frauen nach
wie vor fur Kinder und Haushalt verantwortlich sind, wird regelmaBig automatisch un-
terstellt, dass sie spatestens mit der Geburt des ersten Kindes die beruflichen Lineari-
tatsanforderungen nicht mehr ausreichend erfiillen kénnen oder wollen. Mit negativen
Folgen fir die Karriere: Eine berufliche Forderung von weiblichen Flihrungskraften mit
Kindern findet nur selten statt — selbst wenn sie vor der Mutterschaft als Potenzialtra-
gerinnen identifiziert worden sind.

»lch sehe in meinem Bereich, dass Frauen gefordert werden. Aber ich sehe nicht, dass
es fir jemanden, der zwei oder drei Kinder hat, die Moglichkeit gibt, etwas zu reilen.

Das sind alles Frauen, die vor dem ersten Kind stehen.« (w, H-)

Auch die quantitativen Daten bestatigen fir weibliche Fihrungskrafte den Ausschluss-
faktor Mutterschaft. Betrachtet man die Altersgruppe der 40- bis 50-jahrigen Frauen —
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also derjenigen Gruppe, deren Familienplanung aus biologischen Griinden bereits als
weitgehend abgeschlossen gelten kann —, wird deutlich, dass der Anteil der Mutter in
dieser Gruppe nicht nur geringer ist als in der Gruppe der gleichaltrigen Vater, sondern
auch, dass Topmanagerinnen weniger Kinder haben als ihre Kolleginnen unterhalb der
Topmanagementebene (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Elternschaft und Kinderzahl in Abhangigkeit von der Hierarchieebene

Altersgruppe der 40- bis 50-Jahrigen  Topmanager Flihrungskrafte
unterhalb des
Topmanagements
Frauen Anteil mit Kinder in % 55,6 (n = 27) 62,5 (n = 48)
Zahl der Kinder (Mittelwert) 1,64 1,86
Manner  Anteil mit Kinder in % zu geringe Fallzahl 80,9 (n = 47)
(n=2)

Zahl der Kinder (Mittelwert) 1,84

Quelle: Eigene Darstellung.

[Bedeutung fiir eine lebensphasenbezogene Personalpolitik] Das lineare Fihrungskraf-
teentwicklungsmodell sieht keine unterschiedlich intensiven Phasen des beruflichen En-
gagements oder unterschiedliche Geschwindigkeiten der beruflichen Entwicklung vor
—auch nicht temporar. Die dazu notwendigen Flexibilisierungsinstrumente sind nicht
vorhanden. Auch die existierenden Teilzeitmodelle kénnen nicht als solche betrachtet
werden, denn wenn Teilzeitmodelle genutzt werden, findet keine weitere Karriereent-
wicklung statt. Mit einer lebensphasenorientierten Personalpolitik, die durch flexible
Entwicklungsmodelle und Formen der Arbeitsorganisation individuelle Entwicklungs-
pfade und -geschwindigkeiten ermdglicht, ist ein solches lineares, auf Kontinuitat an-
gelegtes Flhrungskrafteentwicklungsmodell nicht zu vereinbaren.

4.3 FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG AD HOC
[Unternehmenskultureller Funktionsmechanismus] Ebenfalls charakteristisch fur die
Karriereverlaufe von Fihrungskraften ist eine Beforderungspolitik, die in der Regel

ad hoc und ohne langfristige Planung stattfindet. Fihrungskrafte erleben ihre Karriere-
entwicklung und -planung als wenig verlasslich:
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e Gute Potenzial- und Leistungsbewertungen ziehen nicht automatisch Karriere-
optionen nach sich,

e bei einem Positionswechsel des Chefs verlieren Entwicklungszusagen ihre Gultig-
keit,

e bei Umstrukturierungen erfolgt die Versetzung haufig ohne Riicksprache,

e Eigeninitiative ist kaum maoglich, da Ausschreibungen von Fiihrungspositionen
nicht oder nur pro forma existieren.

Es entsteht der Eindruck, dass fur die Besetzung von Fihrungspositionen nicht Leistung
und Kompetenz, sondern Glick und die richtigen Kontakte ausschlaggebend sind.
Karriereentwicklungsprozesse erscheinen vor diesem Hintergrund als in hohem Mafe
intransparent, zufallig und nicht steuerbar.

»[Ich winsche mir] starkere Transparenz der Weiterentwicklungsméglichkeiten. Es gibt
eine interne Vernetzung. Dartiber bekommt man was mit. Man geht hin. Man wird an-
gesprochen. Das sollte man transparenter gestalten. Bei den Stellen, die ausgeschrie-

ben werden, ist die Halfte quasi schon besetzt. Bei anderen Stellen auf dem Level setzt
man sich intern zusammen und bespricht, fir wen sie geeignet ist. Das sollte transpa-

renter sein.« (m, H+)

Potenziale werden im Rahmen einer solchen Praxis nicht systematisch geprift und aus-
geschdpft. Unternehmen haben aktuell keinen Uberblick dariber, wohin sich Potenzi-
altragerinnen und -trager entwickeln, warum Potenziale nicht ausgeschopft werden
und ob sich die Investitionen in diesen Personenkreis insgesamt auszahlen. Selbst flr
bereits benannte Potenzialtragerinnen und -trager besteht ein hohes Risiko, durch das
Forder- und Beférderungsnetz zu fallen.

»Ich habe diesen Job jetzt zehn Jahre gemacht und mir wurde jedes Jahr erzahlt, ich
hatte das Potenzial. Es wurde jedes Jahr vertagt. [...] Ich habe einige Jobs gemacht, wo
mein Vorganger und mein Nachfolger Topmanager waren, nur ich nicht. Oder mein Job

wurde mit Absicht gekdirzt, dass ich das nicht richtig einfordern konnte.« (w, H-)

Karrieren sind damit in hohem MaBe davon abhangig, zum richtigen Zeitpunkt am
richtigen Ort zu sein und kontinuierlich Gelegenheits- und Sichtbarkeitsoptimierung
zu betreiben. Fihrungskrafteentwicklung findet kurzfristig und ad hoc statt. Die Be-
deutung der bereits beschriebenen und inflexibel gehandhabten Prasenz- und Verflig-
barkeitsanforderungen werden dadurch verstarkt (vgl. Kapitel 4.2). Mannliche wie
weibliche Fihrungskrafte erleben die fehlende Langfristigkeit und Kontinuitat in der
Karriereplanung als in hohem MafBe demotivierend.
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»lch wirde mir winschen, dass wir eine Personalbetreuung kriegen, die den Namen
verdient. Dass sich jemand darum kimmert, wo die ganzen Leute sich hinbewegen, sich
hinentwickeln. Das geht immer mehr verloren, weil dauernd die Chefs wechseln. Dass
da eine Kontinuitat da ist und man das Geflihl haben kann, es kennt mich jemand, der
weiB, was ich kann, was ich nicht kann. Der ein grundsatzliches Verstandnis dariber

hat, wohin es gehen konnte.« (m, H-)

[Lebensphasenbezogene Hiirden] Insbesondere flr weibliche Fihrungskrafte wird diese
Praxis zum Problem, da ihre Flexibilitat durch die Flrsorgeverantwortung fur Kinder re-
gelmaBig eingeschrankt ist. Sie sind daher auf eine langfristige und verlassliche Karriere-
planung angewiesen. Aber auch einige mannliche Potenzialtrager konnen oder wollen
ihre familiaren Verpflichtungen den beruflichen Flexibilitatsanforderungen nicht immer
uneingeschrankt unterordnen:

»lch wirde es fir sehr wichtig halten, eine weitere Karriereplanung sichtbar zu ma-
chen. Ich kriege positives Feedback, ich kriege eine grobe Perspektive gesetzt, aber wo
ich in zwei Jahren bin, das weiB ich nicht. Es kann passieren, dass jemand sagt, okay,
wir haben gerade nichts. Dann heil3t es, trotz positiver Beurteilung weitermachen. Es
kann genauso passieren, dass jemand sagt, wir hatten was, aber das ist im Ausland
oder an einem anderen Standort. Momentan kann ich mir nicht sicher sein, was passie-
ren wird, weshalb ich mir eine bessere Planbarkeit winschen wirde. Wenn man eine
Familie hat, ist man nicht mehr so flexibel, das zweite Kind ist unterwegs, so was
schrankt mich schon extrem ein. Fir mich ware es winschenswert, wenn die Firma da

deutlicher in Vorlage gehen wirde, was die Zukunft bringen wird.« (m, H-)

Von einem systematischen Monitoring und Controlling von Karriereverlaufen wirden
diese MUtter und Vater in Fihrungsverantwortung in besonderem Mafe profitieren, da
mit der Gbernommenen Flrsorgeverantwortung in der Regel auch temporare Karriere-
unterbrechungen (Elternzeiten) und Karrierepausen (Teilzeitarrangements, Verzicht auf
Aufstiegsoptionen, freiwillige Hierarchiertickschritte) verbunden sind. In den allermeis-
ten Fallen sind diese mit der Erwartung und Hoffnung verbunden, die Karriere zu ei-
nem spateren Zeitpunkt wieder aufnehmen zu kénnen. Allerdings gelingt dies haufig
nicht: Die Mehrheit der weiblichen Fiilhrungskrafte, die angaben, aufgrund der Famili-
enphase freiwillig eine Hierarchieebene zurlickgegangen zu sein und sich nun wieder
eine Tatigkeit auf der hoheren Ebene vorstellen kénnen, haben eine solche Stelle zum
Zeitpunkt der Befragung nicht wieder erreicht — obwohl sie ihre Eignung fr eine sol-
che Stelle bereits friher unter Beweis gestellt hatten.
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[Bedeutung fiir eine lebensphasenbezogene Personalpolitik] Eine ad hoc stattfindende
Flhrungskrafteentwicklung, die auf potenzial- und leistungsbasierte langerfristige Kar-
riereplanungshorizonte und ein systematisches Monitoring der Karriereverldufe von
Potenzialtragerinnen und -trager verzichtet, kann die Anforderungen einer lebenspha-
senorientierten Personalpolitik nicht erflllen. Die Entkopplung der Karriereentwicklung
von auBerberuflichen Lebensaufgaben ist innerhalb solcher unternehmenskultureller
Rahmenbedingungen nicht moglich. Ein solcher Anspruch erfordert eine langfristige,
potenzial- und leistungsbasierte Planung Uber Lebensphasen und damit Uber Karriere-
unterbrechungen hinweg. Nur so kénnen Prasenz- und Verfligbarkeitsanforderungen
aufgebrochen und die Effizienz und Effektivitat der Investitionen in die Fihrungskrafte-
entwicklung gesteigert werden.

4.4 DEZENTRALE KARRIEREENTWICKLUNG

[Unternehmenskultureller Funktionsmechanismus] Die entscheidende Instanz fir die
Karriereentwicklung von Fihrungskraften ist der/die direkte Vorgesetzte. Er/sie ist fur
die Personalentwicklung verantwortlich, bewertet Leistung und Potenzial, ist haufig
erste/-r Ansprechpartner/-in flr die weitere Karriereplanung und kann als wichtige/r
Forderer/-in und Mentor/-in agieren. Karrieren von Fihrungskraften werden folglich
in der Regel dezentral, innerhalb des einzelnen Teams, innerhalb der einzelnen Abtei-
lung entwickelt.

Fhrungskrafte erleben innerhalb dieses dezentralen Entwicklungsmodelles jedoch
haufig, dass die Verantwortung des/der direkten Vorgesetzten flr ihre individuelle Ent-
wicklung regelmaBig mit den Eigeninteressen des Chefs/der Chefin kollidiert. Karriere-
entwicklungsplane laufen daher oft Gefahr, ausgebremst zu werden:

»Es gibt immer Widerstand, wenn man seinem eigenen Chef sagt, ich mdchte jetzt was an-
deres machen [...]. Ein Chef versucht sich seine Umgebungsvariablen so zu setzen, dass er
am wenigsten Stress hat. Jetzt bricht ein Ziegel raus. Und wenn er jetzt nicht direkt den
gleichgroBen, gleichfarbigen Ziegel irgendwo liegen sieht, den er reinstopfen kann, dann
gibt's schon Unruhe. Nicht alle Chefs sagen dann, ich sehe jetzt die Chance fir die Person.

Es gibt auch welche, die sehen es eher egoistisch, fir mich entsteht da ein Risiko.« (m, H-)

Auch die Méglichkeiten fur individuelle Losungen zur Arbeitsorganisation wie beispiels-
weise Home-Office oder Teilzeit hangen unmittelbar von der Offenheit und Flexibilitat
der jeweiligen Flihrungskraft ab. Direkte Vorgesetzte kdnnen flexible Losungen blockie-
ren — haufig ist die Komplexitatsminimierung flr die Fihrungskraft wichtiger als die
Entwicklung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters.
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»Ob jetzt ein Mitarbeiter in Taiwan oder in Berlin sitzt, ist fir mich Wurst. Aber in
Taiwan habe ich ein Office und in Berlin nicht. Das ist der Unterschied. Darf das einen
Unterschied darstellen? Ich erlebe das bei meinen eigenen [nachgeordneten] Fihrungs-
kraften. Ich habe einen Mitarbeiter, der seine Mitarbeiter nicht Teilzeit oder von zu

Hause aus arbeiten ldsst, denn, wenn einer anfdangt, fangt der andere auch an.« (w, H+)

Auszeiten, beispielsweise durch eine Elternzeit oder einen langeren Auslandsaufenthalt,
werden innerhalb eines solchen dezentralen Entwicklungsmodells regelmaBig zu einem
erheblichen Karriererisiko. Rtickkehrregelungen werden mit dem/der direkten Vorge-
setzten verhandelt. Wechselt diese/-r wahrend der Abwesenheit oder halt Zusagen
nicht, sind auch die vor der Abwesenheit vereinbarten Rickkehrmoglichkeiten hinfallig.

»Als sie [meine Kollegin] aus der Elternzeit zurlckkam, gab es weder ihren bisherigen
Chef — es ist ja Ublich, wenn der Vorstand wechselt, wechseln auch viele Fihrungs-
krafte — noch wurden vorherige Absprachen eingehalten. An die Absprachen konnte
sich auch keiner mehr erinnern. Sie landete noch unsanfter [als ich]. Bei mir war noch
der alte Chef da, der sich zwar nicht an die Absprachen hielt, aber irgendwie ein

schlechtes Gewissen deswegen hatte.« (w, H-)

[Lebensphasenbezogene Hlrden] Fur eine lebensphasenorientierte Personalpolitik wird
eine solche dezentrale Karriereentwicklung zum Hindernis. Die Abhangigkeit der Karri-
ereentwicklung von einem/einer einzelnen Vorgesetzten flihrt zu sehr eingeschrankten
Flexibilitatsspielraumen. Aufgrund ihrer diskontinuierlich verlaufenden Karrieren bilden
diese Spielraume jedoch insbesondere fir weibliche Fiihrungskrafte Voraussetzung fur
eine erfolgreiche Karriereentwicklung (vgl. Holst 2009: 69-73). Die Anforderung, dis-
kontinuierliche und damit individuelle und flexible Karrierepfade zu erméglichen, hat
eine planerische Komplexitat zur Voraussetzung, die eine einzelne Fiihrungskraft inner-
halb ihres beschrankten Verantwortungsbereichs kaum bewaltigen kann.

[Bedeutung fir eine lebensphasenbezogene Personalpolitik] Die flir eine lebensphasen-
orientierte Personalpolitik notwendigen Flexibilitats- und Individualisierungspotentiale
kénnen in einem solchen dezentralen Entwicklungsmodell nicht in ausreichendem

MaBe erschlossen werden. Eine Personalpolitik, die unterschiedliche Karrieregeschwin-
digkeiten erméglicht, die verlassliche Rickkehroptionen und Flexibilitat bei der Arbeits-
gestaltung bietet, braucht eine durch das Personalmanagement gesteuerte, zentrale
Karriereplanung durch die Personalabteilung, die Entwicklungsmaglichkeiten und Fle-
xibilitatspotentiale in unterschiedlichen Bereichen und auf unterschiedlichen Stellen
priift, einen Uberblick Gber Vakanzen und Anforderungsprofile hat und diese im Rahmen
eines Optimierungsverfahrens bestmaglich fir Unternehmen und Beschaftigte besetzt.
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5. GENDER DIVERSITY ALS ERGEBNIS EINES FLEXIBLEREN
UND INDIVIDUELLEREN PERSONALMANAGEMENTS

Die Uberprifung personalpolitischer Instrumente und Praktiken hinsichtlich ihres Dis-
kriminierungs- und Gleichstellungspotenzials ist eine zentrale Voraussetzung fir ein
wirkungsvolles Gender-Diversity-Management (vgl. Krell 2004: 53; Cox 2001: 21). Die
dargestellten Ergebnisse zeigen, dass Lebensphasen und -alter unter den gegenwartigen
unternehmenskulturellen Bedingungen einen erheblichen Einfluss auf Karrierewege
von Flhrungskraften haben. Die derzeitige Praxis des Personalmanagements ist noch
nicht dazu geeignet, Vielfalt im Management zu erreichen und damit mehr Frauen in
FUhrungspositionen zu bringen. Eine enge lebenszeitliche Normierung von Karrieren,
ein streng lineares Fihrungskrafteentwicklungsmodell sowie eine ad hoc und dezentral
vorgenommene Karriereentwicklung machen flexible und individuelle und damit le-
bensphasenunabhangige Karrierewege unmaglich. Insbesondere Flihrungskrafte mit
Fursorgeverantwortung — in der Regel also Managerinnen mit Kind(ern) — haben unter
diesen Rahmenbedingungen ein hohes Risiko lebensphasenbedingter Karrierebriiche.

Die bestehende Praxis des Personalmanagements fordert damit ein eindimensionales
Praferenzmodell. Nur Fihrungskréfte, die Gber ihre gesamte Berufslaufbahn hinweg
glaubhaft signalisieren kénnen, dass sie ihrem Beruf immer Vorrang vor privaten, au-
Berberuflichen Belangen einraumen, haben die Chance auf eine erfolgreiche Karriere.
Unter Diversity-Gesichtspunkten ist das eine hochst problematische Anpassungsanfor-
derung (vgl. Krell 2004: 44). Die Realisierung von Heterogenitatsvorteilen erfordert ein
unternehmenskulturelles Setting, das Karriere gerade nicht unter einen Anpassungs-
vorbehalt stellt und Vielfalt nicht nur nach einer Anpassungsleistung toleriert. Es sind
vielmehr Instrumente und Prozesse zu implementierten, die gerade die Unterschiedlich-
keit von Beschaftigten und Lebensentwirfen bewusst ermdglichen und fordern.

Das Instrumentarium einer lebensphasenorientierten Personalpolitik kommt bei der
Fhrungskrafteentwicklung bisher noch nicht zur Anwendung: Leistungs- und Potenzi-
alaussagen werden implizit formulierten Altersgrenzen nach wie vor untergeordnet;
Karrieren mussen nach wie vor linear und kontinuierlich verlaufen, individuelle und
flexible Karriereentwicklungspfade werden nicht umgesetzt und gefordert; eine kurz-
fristig stattfindende Fihrungskrafteentwicklung macht die Entkopplung der Personal-
entwicklung von auBerberuflichen Aufgaben unmdglich; dezentral stattfindende
Karriereentwicklung kann Flexibilitdts- und Individualisierungspotenziale nicht ausrei-
chend erschlieBen.
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Auch Flexibilisierungsinstrumente, wie beispielsweise Teilzeitmodelle, Home-Office-
Regelungen oder Job-Sharing, die flr Beschaftigte ohne Flihrungsverantwortung be-
reits etabliert sind und zunehmend Verbreitung finden (vgl. Blazek et al. 2011: 6), ste-
hen im Rahmen der Flhrungskrafteentwicklung de facto nicht zur Verfligung.

Fir die Flexibilisierung und Individualisierung des Talent- und Fiihrungskraftemanage-
ments ist die Implementierung der in Kapitel 2 dargestellten Instrumente einer lebens-
phasenorientierten Personalpolitik zentral (vgl. Blazek et al. 2011; Rump 2011; BMFSFJ
2011: 159-160). Vor dem Hintergrund der in der Analyse identifizierten unterneh-
menskulturellen Hirden lassen sich jedoch drei zusatzliche Anforderungen ableiten,
ohne deren Berlicksichtigung eine lebensphasenorientierte Personalpolitik fir Fih-
rungskrafte in Unternehmen nicht realisierbar sein wird:

1. Um die fir eine lebensphasenorientierte Personalpolitik notwendigen Flexibilitats-
und Individualisierungsspielraume ausschopfen zu kénnen, ist eine von der Per-
sonalabteilung zentral gesteuerte Karriereplanung erforderlich. Die
planerische Komplexitat und Langfristigkeit, die diskontinuierliche Karrieren sowie
individuelle Karrierepfade und -geschwindigkeiten mit sich bringen, kann eine
einzelne Fhrungskraft nicht leisten. Flexibilitats- und Individualisierungspoten-
ziale mUssen Uber unterschiedliche Bereiche und Abteilungen hinweg geprdift
werden, um ausgeschopft werden zu kénnen. Dieser Aspekt eines lebensphasen-
orientierten Personalmanagements wird in der einschlagigen Literatur derzeit
noch kaum diskutiert (vgl. Blazek et al. 2011; Rump 2011; BMFSFJ 2011).

2. Die zentrale Karriereplanung muss um ein systematisches Tracking, Monito-
ring und Controlling der Karrierewege von Potenzialtragern, insbesondere
aber von Potenzialtragerinnen erganzt werden. Nur so kann eine leistungs- und
potenzialbasierte und damit effiziente und effektive Beforderungspolitik erreicht
werden. Trotz der implementierten Leistungs- und Potenzialmanagementsysteme
bleiben lebensphasenbedingte Karrierebriiche noch zu haufig unbemerkt. Dafir
sind eine systematische Ursachenforschung und die Erarbeitung von Lésungen er-
forderlich. Die Implementierung eines solchen Begleitungssystems wird im Zusam-
menhang mit der lebensphasenorientierten Personalpolitik bislang ebenfalls noch
selten diskutiert. Zwar sprechen sich die Autoren im Rahmen der vorliegenden
Konzepte fir die Implementierung von Controlling- und Monitoringinstrumenten
aus, diese beziehen sich jedoch im Schwerpunkt nicht auf individuelle Karrierever-
ldufe, sondern auf die Analyse des Handlungsbedarfs bzw. die Wirkung der im-
plementierten MaBnahmen einer lebensphasenorientierten Personalpolitik (vgl.
Blazek et al. 2011: 32—38; Rump 2011: 53-56).
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3. Um die enge lebenszeitliche Normierung von Karrieren aufzubrechen, sind spéate
Karrieren systematisch zu fordern und in die Fihrungskrafteentwicklung zu inte-
grieren. Unter einer spaten Karriere wird ein Karrierestart oder die Karrierewie-
deraufnahme jenseits der »Rush Hour of Life« verstanden. Bisher erschlieBen
Unternehmen dieses Potenzial nur unzureichend, was haufig zu einer inneren
oder sogar formalen Kindigung weiblicher Fihrungskrafte dieser Altersgruppe
fuhrt (vgl. Funken 2011). In den vorliegenden Konzeptionen zur lebensphasenori-
entierten Personalpolitik wird die Notwendigkeit einer Personalentwicklung bis
zum Ende der Erwerbstatigkeit mit 65/67 Jahren ebenfalls betont, haufig auch
mit Fokus auf eine alters- und alternsgerechte Personalpolitik (vgl. Blazek et al.
2011: 83; Rump 2011: 46-49). Die Ergebnisse dieser Untersuchung verdeutlichen
das Potenzial von spateren Karrieren fur ein erfolgreiches Gender-Diversity-Ma-
nagement.

Das Gender-Diversity-Management kann vor dem Hintergrund der dargestellten Ergeb-
nisse in hohem Mafe von einem lebensphasenorientierteren Personalmanagement
profitieren. Durch die Flexibilisierung und Individualisierung der Talent- und Flihrungs-
krafteentwicklung schafft eine lebensphasenorientierte Personalpolitik die Vorausset-
zungen daflr, dass Managementebenen unterschiedliche Lebensmodelle reprasentieren
und sich Karrierebriiche besonders von weiblichen Fihrungskraften vermeiden lassen.
Dadurch kann Vielfalt im Management generiert und gefordert werden und sich die
Effizienz und Effektivitat des Talentmanagements erhéhen.

Auch viele mannliche Fihrungskrafte wirden von einer starkeren Lebensphasenorien-
tierung profitieren. Auch sie artikulieren Schwierigkeiten bei der Synchronisierung
privater und beruflicher Lebensziele, insbesondere wenn sie in nicht-traditionellen Part-
nerschafts- und Familienarrangements leben (vgl. auch den Beitrag von Hochfeld in
diesem Band). Dabei werden die Flexibilisierungs- und Individualisierungsanforderun-
gen von Frauen und Mannern in der Zukunft eher noch steigen und eine lebenspha-
senorientierte Personalpolitik fir Fihrungskrafte damit noch wichtiger werden. Die in
den ndchsten Jahren in Fihrungsverantwortung aufsteigende Generation Y wird noch
starker Spielrdume fUr ihre Karriereplanung einfordern (vgl. Universum Communica-
tions 2013; PwC 2011).

Vor dem Hintergrund der hohen politischen Aufmerksamkeit fir den Frauenanteil in
Flhrungspositionen der Wirtschaft (vgl. Bauernschuster & Fichtl 2013) wird dem Diver-
sity-Engagement von Unternehmen weiter hohe Aufmerksamkeit zukommen. Die vor-
liegende Untersuchung hat gezeigt, welche Potenziale aus einer engen Verknipfung
des Gender-Diversity-Engagements mit den Ansatzen einer lebensphasenorientierten
Personalpolitik entstehen kdnnen und wie wichtig es dabei ist, den Ansatz explizit auch
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auf das Personalmanagement von Fihrungskraften anzuwenden. Durch die vorge-
schlagene Erganzung des Instrumentariums kdnnen zusatzliche Potenziale erschlossen
und Investitionsverluste durch Karriereabbrliche von High Potentials vermieden werden.

ENDNOTEN

1 Nicht alle Autoren bezeichnen diesen Lésungsvorschlag als »lebensphasenorientierte Personalpolitik«.
Ebenso gebrauchlich sind die Begriffe »lebenszyklusorientierte Personalpolitik« oder »lebensereignisorientiertes
Personalmanagement«. Wie im Folgenden noch ausgeflhrt wird, sind die Gemeinsamkeiten der unterschied-
lichen Konzepte groBer als die Unterschiede. Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden vereinfachend von
»lebensphasenorientierter Personalpolitik« gesprochen.

2 Die »Rush Hour of Life« bezeichnet dabei die Lebensphase zwischen Ende 20 und Anfang 40, in der
berufliche Etablierung, Partnerwahl und Familiengriindung zusammenfallen.

3 Kohorteneffekte kdnnen fir dieses Ergebnis nicht ausgeschlossen, jedoch relativiert werden: Die Zeitrei-
henbetrachtung seit 2001 zeigt, dass die Werte in der mittleren und oberen Altersgruppe in den letzten zehn
Jahren weitgehend stabil sind. Lediglich in der Altersgruppe der unter 35-Jahrigen kann eine Steigerung des
Frauenanteils in Flhrungspositionen von rund 10 Prozent konstatiert werden, der sich jedoch in der Gruppe
der Uber 35-Jahrigen nicht niederschlagt (Holst, Busch & Kroger 2012: 42-43).

4 Auch die meisten mannlichen Fihrungskrafte leben ohne Kinder unter 16 Jahren im eigenen Haushalt
(60 Prozent). Allerdings haben die Vater etwas mehr (1,6 vs. 1,5 Kinder pro Fiihrungskraft) und jlingere Kinder
als die Mutter in Fihrungsverantwortung. Wahrend es in der Stichprobe des Sozio-6konomischen Panels in der
Gruppe der Mutter in Fiihrungsverantwortung so wenige Kinder im Alter von unter drei Jahren gab, dass ihr
Anteil an allen Mittern der Grundgesamtheit nicht berechnet werden konnte, hatten immerhin 20 Prozent der
Vater Kinder im sehr betreuungsintensiven Alter von unter 3 Jahren (Holst, Busch & Kroger 2012: 51).

5 Aus Griinden der Vertraulichkeit kann im Folgenden keine Zuordnung der Zitate zu den beteiligten
Unternehmen vorgenommen werden. Geschlecht und hierarchische Position werden jedoch angegeben. »w«
steht dabei fir eine weibliche, »m« fur eine mannliche Fihrungskraft. »H-« steht fir eine Managementfunk-
tion unterhalb der unternehmensspezifischen kritischen Hierarchieebene, »H+« furr eine Managementfunktion
oberhalb der unternehmensspezifischen kritischen Hierarchieebene.

6  Als Topmanagerin/Topmanager werden diejenigen Flihrungskrafte tber der kritischen Hierarchieebene
bezeichnet, die in einem Unternehmen arbeiten, in dem die kritische Hierarchieebene den Ubergang vom Mit-
tel- ins Topmanagement darstellt. In den neun beteiligten Unternehmen war dies in sieben Unternehmen

der Fall. Da Uber der kritischen Hierarchieebene nur weibliche Fiihrungskrafte befragt werden sollten, sind in
dieser Gruppe nur zwei Manner vertreten.

7  Esgibt keine Altersgruppe »jlinger als 28 Jahre« oder »alter als 60 Jahre«, da keine/-r der Befragten in
diese Altersgruppen féllt.
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LEBENSMODELLE ALS INDIREKTES
SELEKTIONSKRITERIUM FUR
FUHRUNGSPOSITIONEN - WIE

DOPPELKARRIEREPARTNERSCHAFTEN
BESONDERS FUR FRAUEN ZUM
KARRIEREHINDERNIS WERDEN

Katharina Hochfeld

1. DER ZUSAMMENHANG ZWISCHEN LEBENSMODELL
UND KARRIERE

Im Rahmen der Studie »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriiche vermeiden«
wurden acht Hirden fir die Umsetzung des Ziels mehr Frauen in Fihrungspositionen
in Unternehmen identifiziert (vgl. Kaiser et al. 2012). Befeuert durch die Diskussionen
um die Selbstverpflichtung der DAX-30-Unternehmen 2011 und die Einfihrung der
30-Prozent-Quote fur Frauen in Fihrungspositionen der Deutschen Telekom 2010 (vgl.
Borchardt 2010; Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2011)
haben in den vergangenen Jahren zahlreiche Studien die Frage untersucht, wie das
Geschlecht als Selektionskriterium fir Fiihrungspositionen wirkt (vgl. Funken 2011;
Wippermann 2010; Kaiser et al. 2012).

Mit einem Manneranteil von 70 Prozent dominiert in Fihrungspositionen (vgl. Holst,
Busch & Kroger 2012: 3) aber nicht nur eines der Geschlechter, sondern auch ein Le-
bensmodell. Fihrungskrafte — insbesondere auf hoheren Hierarchieebenen — leben
zum Uberwiegenden Teil ein traditionelles Lebensmodell: Noch Anfang des Jahrtau-
sends waren die meisten Topmanager mit nicht berufstatigen Frauen verheiratet (vgl.
Behnke & Liebold 2001). Analysen zeigen, dass die Ehe fiir Manner die wichtigste (po-
sitive) Rolle fir den Einstieg in eine Fihrungsposition spielt, wahrend dies flr Frauen
nicht gilt (vgl. Holst 2009: 18).

Lebensmodell und Familienstand wirken bei Frauen und Mannern unterschiedlich: Die
Zahlen des Flhrungskraftemonitors zeigen fur 2010, dass 63 Prozent der mannlichen
FUhrungskrafte verheiratet waren oder mit einer Partnerin zusammenlebten.
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Dies traf nur auf 43 Prozent der weiblichen Fihrungskrafte zu. 72 Prozent der weib-
lichen FUhrungskrafte lebten 2010 ohne Kinder (im Alter bis 16 Jahre) gegenlber

60 Prozent der mannlichen Fihrungskrafte. Frauen in Fihrungspositionen hatten so
selten Kinder bis 3 Jahre im Haushalt, dass die Zahl nicht valide dargestellt werden
konnte. Bei den mannlichen Fiihrungskraften waren es ebenfalls wenige, aber immer-
hin 20 Prozent im Jahr 2010 (vgl. Holst, Busch & Kroger 2012: 44-51).

Dieser Artikel verdeutlicht, dass das Lebensmodell ein weiteres Selektionskriterium

fUr Fihrungspositionen darstellt, das zusatzlich, aber auch in Verbindung mit dem Ge-
schlecht wirkt. Es wird aufgezeigt, dass es berufstatigen Mannern mit nicht oder in
Teilzeit arbeitenden Frauen (Alleinversorgermodell bzw. modernisiertes Alleinversorger-
modell) leichter fallt, den Anforderungen an Fihrungskrafte gerecht zu werden, als
den Berufstagigen in Partnerschaften, in denen beide arbeiten (Doppelversorgermodell)
bzw. beide Partner arbeiten und karriereorientiert sind (Doppelkarrieremodell). AuBer-
dem wird veranschaulicht, warum sich dies nachteiliger auf die Karrieremoglichkeiten
von Frauen auswirkt als auf die von Mannern. Im Fokus stehen dabei die den Partnern
aufgrund ihres Lebensmodells zur Verfligung stehenden Ressourcen, die zwischen pri-
vater und beruflicher Sphare aufgeteilt werden missen.

Dazu werden in Kapitel 2 erst die unterschiedlichen Lebensmodelle im Sinne von Paar-
arrangements vorgestellt und es wird herausgearbeitet, wie sich die Ressourcenauftei-
lung der Partner zwischen beruflicher und privater Sphare in den einzelnen Modellen
unterscheidet. Kapitel 3 arbeitet — auf Grundlage der Sekundaranalyse von 220 quali-
tativen Interviews — die ressourcenbasierten Anforderungen an Fihrungskrafte heraus
und analysiert, inwiefern Lebensmodelle die Erflllung der ressourcenbasierten Anfor-
derung erleichtern oder behindern. In Kapitel 4 wird beschrieben, warum sich das Le-
bensmodell als Selektionskriterium fur FUhrungspositionen besonders nachteilig auf die
Karrieremaoglichkeiten von Frauen auswirkt. Im abschlieBenden Kapitel 5 wird disku-
tiert, welche Bedeutung die Ergebnisse fir die Diversitat in den Flihrungsetagen von
Unternehmen haben und welche Handlungsmaglichkeiten sich daraus fir das Ziel
mehr Frauen in Fihrungspositionen ergeben.

2. LEBENSMODELLE UND IHRE UNTERSCHEIDUNG NACH
RESSOURCENEINSATZ IM PRIVATEN UND BERUFLICHEN
BEREICH

Um aufzuzeigen, wie Lebensmodelle den Zugang zu Flhrungspositionen beeinflussen,
ist ein Uberblick Giber die verschiedenen Modelle nétig. Lebensmodelle werden dabei

als Paararrangements verstanden und nach der Erwerbskonstellation auf Paarebene
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unterschieden: ob nur ein Partner oder ob beide Partner erwerbstatig sind und wie sich
der jeweilige Erwerbsumfang (Vollzeit oder Teilzeit) darstellt.

Tabelle 1: Ubersicht und Erklérung der unterschiedlichen Lebensmodelle

Allein- Die berufliche und die private Sphare werden zwischen den Partnern auf-
versorger-  geteilt. Dabei sorgt der Mann fir das Familieneinkommen und die Frau
modell Ubernimmt die Zustandigkeit fir Haushalt und Familienbetreuung.

Es existieren ein mannlicher Vollzeiterwerbstatiger und eine weibliche
Vollzeit-Familienarbeitende.

Der Mann nutzt all seine Ressourcen fir den beruflichen Bereich, die Frau
all ihre Ressourcen flr den privaten Bereich.

Moderni- Der Mann ist hauptsachlich fur die berufliche Sphare zustandig. Bis zur
siertes Geburt des Kindes arbeitet die Frau Vollzeit. Die Mutter nimmt nach der
Allein- Geburt des Kindes ihre Erwerbstatigkeit wieder auf. Mit der Familien-
versorger-  grindung reduziert sie ihre Erwerbstatigkeit auf Teilzeit und Gbernimmt
modell die Zustandigkeit fur die Familienarbeit.

Es existieren ein mannlicher Vollzeiterwerbstatiger und eine weibliche
Teilzeiterwerbstatige mit eher geringer Stundenzahl.
Unterstutzt wird die Familienarbeit hauptsachlich durch Angehérige.

Doppel- Beide Geschlechter sind umfassend in die Erwerbstatigkeit, in die
versorger-  berufliche Sphare, eingebunden.
modell’ Mann und Frau haben ihr eigenes Einkommen und koénnten sich

prinzipiell alleine ernahren.

Auch in diesem Modell nimmt die Mutter nach der Geburt ihre Erwerbs-
tatigkeit wieder auf. Mit der Familiengrindung reduziert sie ihre Erwerbs-
tatigkeit auf Teilzeit.

Es existiert ein mannlicher Vollzeiterwerbstatiger und eine weibliche Teil-
zeiterwerbstatige mit eher vielen Stunden. Die Familienarbeit wird aber
zum gréBeren Teil von staatlichen oder privaten Institutionen bzw. Ange-
horigen und zu geringerem Anteil von der Frau geleistet.

Doppel- Beide Geschlechter sind umfassend in die Erwerbstatigkeit, in die
karriere- berufliche Sphare, eingebunden.
modell Mann und Frau haben ihr eigenes Einkommen und kénnten sich prinzipi-

ell alleine erndhren. Beide Partner besitzen zusatzlich eine ausgesprochene
Karriereorientierung und empfinden ihren Beruf als identitatsstiftend.

In diesem Modell nimmt die Mutter nach der Geburt sehr schnell ihre
Erwerbstatigkeit wieder auf.

Mann und Frau sind beide in Vollzeiterwerbstatigkeit. Die Familienarbeit
wird hauptsachlich von staatlichen oder privaten Institutionen bzw. von
Angehdrigen geleistet.

In Anlehnung an: Pfau-Effinger 2000: 87-88, Lewis 2001: 157. Eigene Darstellung.
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Die Unterscheidung beruht auf der Einteilung von Familienmodellen bzw. Modellen der
Aufteilung von Erwerbs- und Familienarbeit von Birgit Pfau-Effinger (2000) sowie Jane
Lewis (2001).

Die idealtypischen Modelle unterscheiden die berufliche Sphare und die private Sphare.
Die Unterscheidung basiert auf der zunehmenden zeitlichen und radumlichen Trennung
zwischen Arbeit bzw. Produktion sowie Privatsphare bzw. Reproduktion seit dem Be-
ginn der Industriegesellschaft (vgl. Krell 1978: 90-93). Der berufliche und der private
Raum werden zwischen den beiden Partnern unterschiedlich aufgeteilt. In den ver-
schiedenen Modellen wenden die Partner unterschiedlich viele Ressourcen fiir bezahlte
Erwerbsarbeit (berufliche Sphare) und fir unbezahlte Haus- bzw. Familienarbeit (pri-
vate Sphare) auf.

Wahrend in Deutschland zu Beginn der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts das Allein-
versorgermodell, auch als Hausfrauenehe beschrieben, verbreitet war, gilt es gegen-
wartig nur noch flr 19 Prozent aller deutschen Paarhaushalte. Das modernisierte
Alleinversorgermodell ist heute dominant: In 35 Prozent aller Paarhaushalte arbeitet
der Mann Voll- und die Frau Teilzeit (wobei dies vor allem fur Westdeutschland zutrifft,
im Osten ist das Doppelversorgermodell mit zwei Vollzeitarbeitenden mit 38 Prozent
am verbreitetsten) (vgl. Brehmer, Klenner & Klammer 2010: 14). Betrachtet man die
aktuellen Zahlen genauer, wird deutlich, dass die Erwerbsquote bei Frauen zwar in den
letzten zehn Jahren um zehn Prozentpunkte auf 72 Prozent in 2012 gestiegen ist (vgl.
Eurostat 2013), sie zeigen aber auch, dass 46 Prozent der Frauen in Teilzeit arbeiten.
Dies gilt im Vergleich fir nur zehn Prozent aller erwerbstatigen Manner. Bei verheirate-
ten Frauen ist der Anteil noch einmal héher: 59 Prozent aller verheirateten Frauen ar-
beiten in Teilzeit. Teilzeit bedeutet dabei nicht vollzeitnahe Teilzeit: 65 Prozent der in
Teilzeit arbeitenden Frauen arbeiten 20 Arbeitsstunden oder weniger in der Woche.
Von den in Teilzeit arbeitenden Frauen geben wiederum 59 Prozent an, dass sie wegen
personlicher oder familiarer Verpflichtungen mit reduzierter Stundenzahl arbeiten (vgl.
Statistisches Bundesamt 2012: 1-4). Kinder fihren prinzipiell zu einer Re-Traditionali-
sierung in den Paararrangements (vgl. Grunow, Schulz & Blossfeld 2007: 171). Darauf
weist auch hin, dass das modernisierte Alleinversorgermodell bei Paaren mit Kindern
noch mal attraktiver wird: Von diesen leben 45 Prozent im modernisierten Alleinverdie-
nermodell (vgl. Brehmer, Klenner & Klammer 2010: 14). Manner arbeiten also in der
Regel Vollzeit, Frauen — besonders wenn sie verheiratet sind und Kinder haben — Teil-
zeit und nutzen die dadurch entstehenden Ressourcen hauptsachlich fir personliche
oder familiare Verpflichtungen.

DarUber hinaus leben 24 Prozent aller Paare in einer Doppelversorgerpartnerschaft, in
der sowohl der Mann als auch die Frau Vollzeit arbeiten. Hier besteht aber ebenfalls ein
groBer Unterschied zwischen Paaren mit und ohne Kinder: Sind mit Kindern gréBere
Verpflichtungen im privaten Bereich vorhanden, arbeiten nur noch 15 Prozent der
Paare beide Vollzeit (vgl. ebenda).
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Wie viele der Paare, bei denen beide in Vollzeit arbeiten, als Doppelkarrierepaare gel-
ten, kann nur geschatzt werden: Der Anteil der Doppelkarrierepartnerschaften, in
denen beide Partner nicht nur erwerbstatig sind, sondern auch eine hohe Karriereori-
entierung und Identifikation mit ihrem Beruf haben, wurde von Kénig et al. (2012),
nach einer Analyse der Zahlen des Mikrozensus 2007, auf ca. 13 Prozent aller zusam-
menlebenden, erwerbstatigen Paare geschatzt (vgl. Konig et al. 2012: 2).

Bei der Modelllbersicht und im Folgenden ist die geschlechtertypische Rollenverteilung
zugrunde gelegt, wie sie in der Literatur (vgl. Pfau-Effinger 2000; Lewis 2001; Grunow,
Schulz & Blossfeld 2007) diskutiert wird und empirisch dominant ist. Zwar gehen Breh-
mer, Klenner & Klammer (2010) davon aus, dass in zehn Prozent aller Paarhaushalte in
Deutschland die Frau Haupt- oder Alleinverdienerin ist, zeigen aber auch, dass dies we-
niger aus der anwachsenden, qualifizierten Erwerbstatigkeit der Frau, sondern mehr
aus der Prekarisierung mannlicher Erwerbsarbeit resultiert. Wie sich Rollenaufteilungen
und -muster in Partnerschaften, in denen die Frau Allein- oder Hauptversorgerin ist,
darstellen, ist noch nicht erschdpfend erforscht (vgl. dazu Brehmer; Klenner & Klammer
2010; Initiative Neue Qualitat der Arbeit & Arbeitnehmerkammer Bremen 2009).

Im nachsten Kapitel soll beantwortet werden, ob sich eines der Lebensmodelle besser
mit den Anforderungen an Flhrungspositionen vereinbaren lasst und dementspre-
chend Menschen aufgrund ihrer privaten Situation einen Vorteil beim Zugang und bei
der Ausfiihrung von Flihrungspositionen haben. Es soll gezeigt werden, dass sich die
Anforderungen an Fihrungskrafte aktuell noch am Alleinversorgermodell bzw. an des-
sen modernisierter Form orientieren. Dabei wird der Fokus auf die Anforderungen an
Fihrungskrafte gelegt, die sich auf den Einsatz von Ressourcen beziehen.

Daher wird an dieser Stelle zuerst die Verteilung der Ressourcen der Partner2 in den
einzelnen Lebensmodellen naher betrachtet: Die Darstellung und Beschreibung veran-
schaulicht die Typologien von Pfau-Effinger (2000) und Lewis (2001) im Hinblick auf
die Ressourcenaufteilung der Partner zwischen beruflicher und privater Sphare. Der
Darstellung liegen auBerdem Ergebnisse der Zeitbudgetforschung zugrunde, die sich
mit der Verteilung von Zeit auf Tatigkeitsklassen (vgl. Statistisches Bundesamt 2004)
und Mustern der geschlechtlichen Arbeitsteilung (vgl. Notz 2010; Jurczyk 2009) be-
schaftigen.

Abbildung 1 zeigt, wie in den unterschiedlichen Lebensmodellen die Partner ihre Res-
sourcen auf die private Sphare und berufliche Sphare aufteilen. Dabei wird von einem
Modell ausgegangen, bei dem der Einsatz von Ressourcen (hauptsachlich Zeit und
Energie) in einem Bereich bedeutet, dass gleichzeitig Ressourcen aus dem anderen
Bereich abgezogen werden missen (mit dem Problem der Aufteilung der Ressourcen
zwischen den Bereichen hat sich bereits die Work-Life-Balance-Forschung auseinander-
gesetzt: vgl. Schneewind 2004; Jirgens & VoB 2007; Grandey & Cropanzano 1999).
Im privaten Bereich kdnnen Paare zusatzliche Ressourcen durch externe Unterstltzung
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(in erster Linie Kinderbetreuung, aber auch Reinigungs- und Haushaltsdienstleitungen)
erhalten. Dies kann entweder Uber familidre Unterstitzung (GroBeltern, andere Ver-
wandte) oder Uber den Zukauf von Unterstlitzung am Markt erfolgen.

Generell muss davon ausgegangen werden, dass die Anforderungen in der privaten
Sphare ungleich hoher sind, sobald Kinder oder pflegebedurftige Angehdrige zu ver-
sorgen sind: Es mussen mehr Ressourcen in diesen Bereich eingebracht werden (vgl.
Rapoport & Rapoport 1977: 309).

Abbildung 1: Ressourcenaufteilung der Partner zwischen beruflichem und
privatem Bereich in unterschiedlichen Lebensmodellen

M
Alleinversorger- _

modell

Modernisiertes
Alleinversorge-
modell

Doppelversorger-
modell

Doppelkarriere-

e _ -

Quelle: Eigene Darstellung. [ = Ressourcen des Mannes, [l = Ressourcen der Frau, B = externe zusatzliche

Ressourcen durch Verwandte oder Markt, = mogliche Auspragungen

Abbildung 1 macht deutlich, dass im Alleinversorgermodell der Mann seine gesamten
Ressourcen dem beruflichen Bereich widmet, wahrend die Frau ihre gesamten Ressour-
cen im privaten Bereich einsetzt. Im modernisierten Alleinversorgermodell kann der
Mann ebenfalls seine gesamten Ressourcen in den beruflichen Bereich investieren, die
Frau investiert hier einen kleinen Teil ihrer Ressourcen ebenfalls in den beruflichen Be-
reich und gleicht die nun fehlenden Ressourcen im privaten Bereich durch externe Res-
sourcen oder — falls die monetaren und familidren Méglichkeiten nicht gegeben sind —
durch gréBere Effizienz aus. In der Doppelversorgerpartnerschaft widmet der Mann
seine vollstdndigen Ressourcen dem beruflichen Bereich. Eine denkbare Alternative ist,
dass auch er einige Ressourcen aus dem beruflichen Bereich zurlickzieht und in den
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privaten Bereich investiert. Die Frau investiert die Mehrheit ihrer Ressourcen im berufli-
chen Bereich und den Rest im privaten Bereich. Es wird ein groBerer Teil der im privaten
Bereich ndtigen Ressourcen extern bereitgestellt.

In Doppelkarrierepartnerschaften ist die geschlechtssegregierende Trennung von be-
ruflichem und privatem Bereich, die die Grundlage des Alleinversorgermodells bildet,
weitestgehend aufgehoben (vgl. Behnke & Meuser 2005: 190-192). Beide Partner
widmen den Grofteil ihrer Ressourcen dem beruflichen und nur wenige Ressourcen
dem privaten Bereich. Ein groBer Teil des privaten Bereichs wird durch externe Ressour-
cen abgedeckt. Es konnen allerdings (zumindest bei der Frau) nicht alle Ressourcen in
den beruflichen Bereich investiert werden, da es Ressourcen fur das »Vereinbarkeits-
management« (Behnke & Meuser 2003: 163) bedarf. Das sind Ressourcen, die bend-
tigt werden, um die externen Ressourcen im privaten Bereich zu koordinieren (Planung
und Kommunikation mit Dienstleistern oder Kinderbetreuungseinrichtungen, Abstim-
mung mit GroBeltern etc.). Diese Vereinbarkeitsleistungen werden auch in Doppelkarri-
erepaaren in den meisten Fallen von der Frau erbracht (vgl. Behnke & Meuser 2005:
135-136). Dartber hinaus ist die Firsorge fur Kinder oder pflegebedrftige Angeho-
rige personenabhangig und kann nicht grenzenlos durch den Markt substituiert wer-
den (vgl. Lyon & Woodward 2004: 217-218).

In allen Modellen auBer dem Alleinversorgermodell kann es auch zu einer Licke im pri-
vaten Bereich kommen. Diese ergibt sich dadurch, dass die Frau nicht ihre gesamten
Ressourcen im privaten Bereich einsetzt und die dort fehlenden Ressourcen nicht kom-
plett durch externe Unterstltzung kompensieren kann oder will. In der Praxis wirde
dies bedeuten, dass bestimmte Aufgaben im hauslichen Bereich nicht mehr oder mit
groBerer Effektivitat gemacht werden konnen.

Im Folgenden wird gezeigt, dass von Fiihrungskraften der uneingeschrankte Einsatz
von Ressourcen in den beruflichen Bereich verlangt wird. Daher sind Lebensmodelle, in
denen der berufstatige Mann seine gesamten Ressourcen im beruflichen Bereich ein-
setzen kann, wahrend die Frau mit ihren Ressourcen den gemeinsamen privaten Be-
reich verantwortet, fir den Mann von Vorteil, wahrend die berufstatigen Partner im
Doppelkarrieremodell, in dem keiner hauptverantwortlich fir die private Sphare ist, die
Anforderungen an Fihrungskrafte am schwersten erfillen kénnen. Es wird herausge-
arbeitet, dass die ressourcenbasierten Anforderungen an Fihrungskrafte auch aktuell
von der »Karriereressource Ehefrau« (Bohnisch 2003: 173) ausgehen, die den gesam-
ten privaten Bereich eines Paares Ubernimmt, um dem Mann eine volle Konzentration
auf seine berufliche Tatigkeit zu ermdglichen.

Der Text konzentriert sich vor allem auf die Gegenuberstellung des Doppelkarrieremo-
dells mit den Alleinversorgermodellen. Zum einen wissen wir aus der Literatur, dass
Doppelkarrierepaare im privaten wie beruflichen Bereich speziellen Herausforderungen
gegeniberstehen (vgl. Walther & Lukoschat 2008; Solga & Wimbauer 2005). Zum an-

78



LEBENSMODELLE ALS SELEKTIONSKRITERIUM

deren ist das Doppelkarrieremodell aufgrund der Ressourcenverteilung das Modell, in
dem karriereorientierte Frauen die meisten Ressourcen fir die Verwirklichung ihrer Kar-
riere bereitstellen kdnnen. Daher ist das Modell vor dem Hintergrund der Fragestellung
von besonderer Relevanz.

3. EINE FRAGE DER RESSOURCEN: ANFORDERUNGEN
AN FUHRUNGSKRAFTE ORIENTIEREN SICH AN ALLEIN-
VERSORGERMODELLEN

FUhrungskrafte sind mit unterschiedlichsten Anforderungen konfrontiert. Neben fachli-
cher Kompetenz, Planungs- und Methodenkompetenz sowie sozialkommunikativer
Kompetenz werden Querschnittkompetenzen wie Moderieren, Delegieren oder inter-
kulturelle Kompetenz gefordert (vgl. z.B. Becker 2005; North & Reinhardt 2005). Im
Folgenden sollen ausschlieBlich ressourcenorientierte Anforderungen betrachtet wer-
den, also Anforderungen, die im Zusammenhang mit dem Einbringen von Ressourcen
in den Beruf stehen. Dabei wird der Ressourcenbegriff weit gefasst und zwischen Zeit-
ressourcen, Flexibilitatsressourcen und Mobilitatsressourcen unterschieden.

In diesem Kapitel werden die ressourcenorientierten Anforderungen an Fihrungskrafte
herausgearbeitet und empirisch belegt. Die Sekundaranalyse der 220 qualitativen
Interviews mit weiblichen und mannlichen Fihrungskraften der Studie »Unterneh-
menskulturen verandern — Karrierebrliche vermeiden« zeigt, wie stark die jeweiligen
Lebensmodelle der Fihrungskrafte die Erflllung der ressourcenbasierten Anforderun-
gen erleichtern, erschweren oder kaum maglich machen.

3.1 METHODIK

Die Auswertung basiert auf qualitativen leitfadengestitzten halbstrukturierten Inter-
views mit 141 weiblichen und 79 mannlichen Fihrungskraften in neun GroBunterneh-
men in Deutschland. Fir die Auswahl der Befragten haben wir in Gesprachen mit
Personal- und Diversityverantwortlichen in jedem Unternehmen eine unternehmens-
spezifische »kritische Hierarchieebene« bestimmt, oberhalb derer der Anteil der Frauen
in FUhrungspositionen besonders stark abnimmt und es den Unternehmen besonders
schwer fallt, Frauen fir Fihrungspositionen zu gewinnen. In jedem beteiligten Unter-
nehmen wurden sechs Managerinnen Uber sowie je neun Managerinnen und Manager
unterhalb dieser kritischen Hierarchieebene befragt. In sieben der neun Unternehmen
war das der Schritt vom Mittel- zum Topmanagement.
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Das durch die Interviews generierte Datenmaterial wurde unter veranderter Frage-
stellung neu ausgewertet. Das bestehende Kategoriesystem wurde um deduktiv her-
geleitete Kategorien erganzt, in die alle Textpassagen codiert wurden, in denen die
Interviewten Uber ihre Lebensmodelle, Paararrangements und Vereinbarkeitsherausfor-
derungen berichten oder allgemein beschreiben, welchen Einfluss ihr privater Kontext
auf ihr Berufsleben hat. Die Interviews wurden nochmals gelesen und codiert und nur
die Interviewaussagen in die Analyse einbezogen, die fir die Fragestellung Relevanz
hatten.

Die Interviews wurden im Rahmen einer qualitativen Sekundaranalyse (Witzel, Medje-
dovi¢ & Kretzer 2008) mit der Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach Philipp
Mayring (2008) ausgewertet. Durch die Zuordnung relevanter Textpassagen zu den
neu entwickelten Kategorien sind die Interviews verdichtet worden. Mithilfe dieser »in-
haltlichen Strukturierung« (Mayring 2008: 98) konnte die Relevanz der Lebensmodelle
der Befragten fir die Ausibung ihrer Fihrungsposition herausgearbeitet werden.

3.2 RESSOURCENORIENTIERTE ANFORDERUNGEN AN FUHRUNGSKRAFTE

Im Folgenden werden die ressourcenorientierten Anforderungen an Fihrungskrafte
herausgearbeitet und es wird gezeigt, dass sich diese Anforderungen am Alleinverdie-
nermodell bzw. seiner modernisierten Variante orientieren, in denen der Mann seine
gesamten Ressourcen in den beruflichen Bereich investieren kann. Dieses Modell hat,
besonders gegentiber dem Doppelkarrieremodell, zwei Vorteile, die es erleichtern, den
Anforderungen gerecht zu werden:

1. Der Mann kann in den Alleinversorgermodellen auf die Karriereressource Ehefrau
zuriickgreifen, die ihn von Sorgen und Aufgaben in der privaten Sphare befreit.

2. Er muss nicht auf die Karriereanforderungen seiner Partnerin Riicksicht nehmen
und diese mit seinen eigenen abstimmen; Koordinationsherausforderungen, vor
denen vor allem Doppelkarrierepaare stehen.

Um die ressourcenbasierten Anforderungen zu systematisieren, wird zwischen Zeit-,
Flexibilitats- und Mobilitatsressourcen unterschieden. In jedem Abschnitt werden zuerst
die konkreten Herausforderungen an Flihrungskrafte herausgearbeitet. Dies geschieht
zum einen anhand der Fachliteratur und zum anderen werden diese aus dem empiri-
schen Material der Studie »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriche vermei-
den« abgeleitet. Die Ergebnisse werden jeweils mit Zitaten aus den qualitativen
Interviews, die stellvertretend fir viele ausgewahlt wurden, illustriert.
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Im zweiten Schritt wird beschrieben, inwiefern sich diese Anforderungen an den Allein-
versorgermodellen orientieren und warum es in Doppelkarrierepartnerschaften beson-
ders schwierig ist, diese Anforderungen zu erfillen. Die Aussagen der interviewten
Flhrungskrafte zeigen deutlich, wie bewusst sich Fihrungskrafte Gber die Bedeutung
ihres Lebensmodells als fir ihre Karriere forderlichen (im Falle der Alleinverdienermo-
delle) bzw. hinderlichen Faktor (im Falle des Doppelkarrieremodells) sind.

Im Fokus der Studie »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebrliche vermeiden«
standen Flhrungskrafte im Mittel- und Topmanagement, sodass die empirischen Aus-
sagen vor allem auf diese Gruppe zutreffen. Uberdies sind die Aussagen auf Fiihrungs-
krafte aus der Wirtschaft beschrankt (zu Anforderungen an Fihrungspositionen in der
Wissenschaft und ihrer Vereinbarkeit mit Lebensmodellen vgl. Hochfeld im Erscheinen).

Zeitressourcen

Deutsche Flihrungskrafte arbeiten viel: Laut einer Kienbaum-Studie aus dem Jahr 2007,
in der 142 Manager aus verschiedenen Branchen befragt wurden, betrégt die durch-
schnittliche Wochenarbeitszeit bei 63 Prozent der Befragten 51 bis 60 Stunden, bei 22
Prozent Uber 60 Stunden. AuBerdem arbeitet Uber die Halfte der befragten Fihrungs-
krafte mehr als funf Stunden am Wochenende. Nur ein Bruchteil (finf Prozent) arbeitet
nicht am Wochenende (vgl. Kienbaum 2007: 6, 8). Die Investition von Zeit ist eine der
Hauptanspriiche an Fihrungskrafte. Es besteht gegentiber Fiihrungskraften ein »Im-
merverflgbarkeitsanspruch« (Kaiser et al. 2012: 32). Die Bereitschaft, mehr Zeit in die
Organisation zu investieren, als formal verlangt wird, gilt als Zeichen fir Vertrauens-
waurdigkeit und Leistungsbereitschaft (vgl. Sirianni & Walsh 1991: 424; Bundesministe-
rium fUr Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2012). Fihrungskrafte sind dabei dem
»more-than-full-time ethos« (Lyon & Woodward 2004: 208) unterworfen: Es wird er-
wartet, dass sie immer fir die Arbeit verfligbar sind. Die zeitlichen Anforderungen an
FUhrungskrafte ordnen alle Aspekte des Lebens unter und strukturieren die Nichtar-
beitszeit. Die Zeit fur die private Sphare bzw. die Familie ist bei Fihrungskraften daher
stark begrenzt (vgl. ebenda).

Auch in den Interviews mit Fihrungskraften im Rahmen der Studie »Unternehmenskul-
turen verandern — Karrierebriiche vermeiden« wird dies deutlich: Die Fiihrungskrafte
berichten von einem extremen Erwartungsdruck, viel und lange zu arbeiten und als
FUhrungskraft immer erreichbar zu sein. Gleichzeitig reproduzieren sie diese Erwar-
tungshaltung, indem sie die Notwendigkeit unterstreichen, in ihrer Position tberdurch-
schnittlich viel Zeit zu investieren, um ihre Aufgaben zufriedenstellend erledigen zu
kénnen.
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»[lch arbeite] extrem viele Stunden. Am Wochenende arbeite ich auch fast immer. [...]
Da bin ich nicht alleine, die meisten arbeiten am Sonntag. [...] Normalerweise arbeitet
man zwei oder drei Stunden am Sonntag, ansonsten werktags von 8 bis 20 Uhr, also
zwolf Stunden. Das ist normal, meine Kollegen arbeiten genauso viel. [...] Die Firma

erwartet das auch, wenn man auf der Topmanagement-Ebene sitzt.« (w)

»lch bringe gute Leistungen und — auch wenn das nie einer hoéren will — ich habe ver-
dammt viel gearbeitet. Man muss sehr diszipliniert sein. Man muss sein Privatleben zu-
rickstellen. Meine Partnerschaft ist auseinandergegangen, weil ich keine Zeit hatte.

Ich habe aktuell keinen Partner, weil ich keine Zeit habe.« (w)

»Wir verlangen hier ab einer gewissen Fihrungsebene von den Leuten schon extrem
viel, teilweise vielleicht sogar zu viel. Obwoh!l immer alle sagen, dass Zeit nicht alles
ist, gewisse Aufgaben kriegt man nicht annadhernd sinnvoll bewéltigt, wenn man nicht

bereit ist, zwolf Stunden am Tag zu arbeiten, am Wochenende auch noch mal.« (m)

Hinzu kommt, dass Manger- und Flihrungspositionen de facto fir Beschaftigte reser-
viert sind, die Vollzeit arbeiten (vgl. Perrons 2000: 33). Es ist in deutschen Unterneh-
men kaum akzeptiert, dass Fihrungspositionen in Teilzeit ausgefllt werden (Kaiser et
al. 2012: 40-42). In Deutschland arbeiten nur finf Prozent aller Fihrungskrafte in Teil-
zeit. Davon sind 15 Prozent Frauen und ein Prozent Manner (vgl. Hipp & Stuth 2013:
2-4). Dem Immerverflgbarkeitsanspruch zu entkommen, indem auf Teilzeit reduziert
wird, ist daher fur FUhrungskrafte keine Option, da sie sich bewusst sind, dass dies das
Ende ihres weiteren beruflichen Aufstiegs bedeuten wirde. Die interviewten Fihrungs-
krafte geben an, dass Vollzeit eine Grundvoraussetzung fur eine Karriere in ihrem Un-
ternehmen ist und dass Fhrungspositionen nicht in Teilzeit auszufillen sind.

»In dem Bereich wurden Frauen in Teilzeit kategorisch rausgemobbt. Ich habe drei Fih-
rungskrafte, die mir direkt bekannt waren, erlebt, die man einfach ganz brutal runter-
korrigiert und aus dem Konzern rausgeekelt hat, weil man denen als Fihrungskraft

keine Teilzeit-Option gegeben hat.« (w)

»In Teilzeit habe ich [Karriereschritte] noch nicht erlebt. Ich kenne Falle, da haben
Frauen ein Kind bekommen, weshalb sie die Stunden reduzieren. Damit war — nach

meinem Empfinden — die Karriere vorbei.« (w)

Zeiten fUr Familie, Kinder und Hausarbeit sind in diesem Konstrukt nicht oder kaum
eingeplant (vgl. Holst 2009: 60). Damit orientieren sich die Anforderungen an Zeitres-
sourcen von Flhrungskréften klar an den Alleinverdienermodellen: Es ist nicht vorge-
sehen, dass es noch einen anderen Bereich gibt, in den Fihrungskrafte Ressourcen
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einbringen mussen. Um dem oben geschilderten Immerverfligbarkeitsanspruch gerecht
zu werden, mussen sich Fihrungskrafte von Verpflichtungen in der anderen Sphare,

d. h. privaten Verpflichtungen, befreien (vgl. Seron & Ferris 1995: 23-24). Die inter-
viewten Flhrungskrafte sind sich des Zusammenhangs zwischen ihrem Lebensmodell
und ihrer Mdglichkeit, Fihrungspositionen auszufillen, sehr bewusst. Mannliche Fih-
rungskrafte, die in einer (modernisierten) Alleinversorgerpartnerschaft leben, erleben
ihr Lebensmodell bewusst als Erfolgsfaktor fir ihre Karriere:

»Die 10,5 Stunden sind fir mich okay. Es ist mit Familie und Kindern perfekt abge-
stimmt. [...] Wenn das mal nicht mehr funktionieren wirde, hatte ich unter der Woche
groBere Probleme. Ohne meine Frau konnte ich das nicht. Ich muss mich nicht um

irgendwelche Handwerker oder Rechnungen am Kihlschrank kimmern.« (m)

»lch habe [...] drei Kinder, eine Frau, die Teilzeit arbeitet. All das ist nur genau so
moglich. Also [...], wenn wir uns in unserer Partnerschaft nicht so aufgestellt hatten
und meine Frau nicht einen Beruf hdtte, wo sie so gut Teilzeit arbeiten kann, dann
ware bestimmt mein Weg hier anders verlaufen. Weil einfach das Engagement, die

Freiheiten hab ich gebraucht, um gewisse Mdglichkeiten hier wahrzunehmen.« (m)

Sie beschreiben ihre Frauen als ihre Karriereressource, die ihnen ihre Fihrungsposition
erst moglich macht. Sie sind durch sie von den Sorgen der privaten Sphare weitestge-
hend befreit. In der Familie missen sie keine eigenen Ressourcen (neben ihrem Ver-
dienst durch die Arbeit) einbringen. Erst die Ressourcen der Frau machen es fur diese
FUhrungskrafte moglich, all ihre Ressourcen in den beruflichen Bereich zu investieren
(vgl. auch Scheuch & Scheuch 1995: 15; Sirianni & Walsh 1991: 424).

Frauen und Manner, die in Doppelkarrierepartnerschaften leben, nehmen wiederum ihr
Lebensmodell ganz deutlich als hemmenden Faktor fir ihren beruflichen Bereich wahr.
Da sie keinen Partner im privaten Bereich haben, der dort viele Ressourcen investieren
kann, kénnen sie dem Immerverfligbarkeitsanspruch schwerer gerecht werden. Dari-
ber hinaus thematisieren die Interviewten, dass in ihren Doppelkarrieremodellen auch
die Organisation des Privatlebens Ressourcen verlangt, da sie immer wieder neu gestal-
tet werden muss.

»Da kommt natlrlich der Faktor dazu, wenn ich eine Woche zu einem Seminar kénnte,

muss ich das irgendwie organisieren. Ein Mann muss das nicht organisieren, das macht

ja die Frau. Das ist ein Hinderungsgrund.« (w)
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»Das ist etwas schwierig, weil das Verstandnis fir meine familidare Situation nicht da
ist. Die unbegrenzte Verfligbarkeit gibt es fir mich nicht, weil mein Mann und ich sehr
genau gucken missen, wer wann das Kind abholt. Wir kriegen das alles gut hin, aber
das ist nicht spontan méglich. Mein Mann ist selbststandig, er kann seine Termine auch

nicht immer verschieben.« (w)

»Diese extreme Flexibilitdt und Spontanitdt, die man ohne Anhang hat und die man
auch immer firs Unternehmen einbringen mochte, wenn man vorankommen will, die
kann man nicht mehr einbringen, wenn man ein Kind hat. Oder der Mann kommt spa-
ter von der Arbeit, weil er auch Termine hat, die er mit seinem Chef abstimmen muss,
das muss wesentlich starker organisiert und geregelt werden. Extreme Flexibilitat kann
man nicht erwarten. Dann musste man mit dem Modell Kinderfrau arbeiten, aber auch

die kann nicht 24 Stunden da sein.« (w)

Anders als in Alleinversorgermodellen fehlt den Interviewten in diesem Lebensmodell
die traditionelle Figur des immer verfligbaren »Homemaker«, der im privaten Bereich
genauso standig verfligbar ist, wie es von der Fihrungskraft in der beruflichen Sphéare
erwartet wird. Fir Doppelkarrierepaare ist es eine besondere Herausforderung, dass in
FUhrungspositionen zwei Zeitmodelle aufeinanderprallen, die in ihren traditionellen
Konzeptionen unvereinbar sind, da beide Bereiche — Familie und Beruf — nahezu unbe-
grenzte Zeit fordern (Lyon & Woodward 2004: 217-218). Dieser Konflikt verstarkt sich,
sobald Kinder vorhanden sind, da sowohl die im privaten Bereich bendtigten Ressour-
cen als auch die Organisationsleistung zunimmt.

Der Immerverfligbarkeitsanspruch an Fihrungskrafte bedeutet einen groBen zeitlichen
Ressourcenaufwand im beruflichen Bereich. Diesem gerecht zu werden, gelingt Fih-
rungskraften in den Alleinversorgermodellen leichter als Doppelkarrierepaaren. Erstere
kénnen auf die zeitlichen Ressourcen ihrer Partner im privaten Bereich zurlickgreifen,
wahrend Letzteren dies nicht méglich ist und sie zusatzlich zeitliche Ressourcen fir die
Organisation des privaten Bereichs bereitstellen missen. Dabei ist den Fihrungskraften
der hemmende bzw. férdernde Einfluss ihres Lebensmodells auf ihren beruflichen Er-
folg sehr bewusst.

Flexibilitatsressourcen

Neben dem Aufwenden von Zeitressourcen werden von Fihrungskraften ebenso groBe
Flexibilitatsressourcen erwartet. Sie mussen sich flexibel an die Anforderungen der
beruflichen Sphare anpassen kénnen. Unternehmen verhalten sich gegeniber ihren
Fihrungskraften als »greedy organisation« (Sirianni & Walsh 1991: 424): Die Unter-
nehmen erheben einen Alleinverfligbarkeitsanspruch an die Fihrungskrafte. Sie mus-
sen den Bedarfen der Organisation jederzeitig mit all ihren Ressourcen gerecht werden.
Die Organisation geht implizit davon aus, dass es keinen anderen Bereich gibt, der die-
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sen Anspriichen entgegensteht. Viele der interviewten Fihrungskrafte bezeichnen
diese Flexibilitat als einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren fir Karrieren.

»lch wirde sagen, gerade die ersten beiden — Einsatzbereitschaft und Flexibilitat —
waren bislang meine Vorteile, in den ersten Jahren insbesondere. Ich glaube, wenn
man da jemand ist, der sagt, nee, ich bin jetzt nicht mehr bereit, neben der normalen
Kernarbeitszeit da zu sein oder mich in andere Tatigkeiten einzuarbeiten, hatte man da

schon ein Problem gehabt.« (m)

»lch wollte eigentlich ein halbes Jahr zu Hause bleiben, weil, ich habe gestillt. Meine
Chefs haben aber gesagt, als Fihrungskraft kannst du das nicht machen. Wir brauchen
dich hier, nach sechs Wochen musst du wiederkommen. Dann haben wir von der Zeit
her am Anfang etwas jongliert. Die ersten zwei Monate musste ich nur vier Tage arbei-

ten.« (w)

»lch habe kein Stress damit, im Urlaub zwei, drei Stunden meine Mails zu bearbeiten.
Man kann mich auch immer anrufen, selbst nachts. Das stort mich nicht. Mein Lebens-
modell konnen sie nicht mit einer kinderreichen Familie oder einem Partner, der erwar-

tet, dass man permanent mit ihm auf dem Sofa sitzt, vereinbaren.« (w)

Konkret auBern sich die Flexibilitatsanforderungen in der Erwartung, dass kurzfristig
auf berufliche Anforderungen reagiert werden kann. Fiihrungskrafte mussen kurzfristig
anfallende Aufgaben erledigen sowie spontan einberufene Meetings und ungeplante
Geschaftsreisen moglich machen kénnen. Besonders die Bereitschaft und Flexibilitat,
auch kurzfristig auf Anforderungen reagieren zu kénnen, halten die Befragten fir
wichtig.

»Es ist eher wichtig, die Bereitschaft zu haben, zu zaubern, kurzfristig, auch mitten
in der Nacht, am Wochenende oder im Urlaub etwas zu Ubernehmen und sofort zu er-

ledigen.« (w)

»Wenn es nicht wirklich notwendig ist, arbeite ich am Wochenende nicht fir die Firma.
Ich kann das flexibel steuern. Aber es kommt vor, dass ich auch mal Sonntagabend
Uber zeitkritischen Dingen sitze. Gerade bei Beschlussvorlagen an den Vorstand mussen

manche Dinge noch mal sehr kurzfristig gedndert werden.« (m)

Daruber hinaus besteht auch eine hohe Anforderung an die Flexibilitdt von Fiihrungs-
kraften hinsichtlich Karriereentscheidungen. Chancen auf Beforderungen oder presti-
getrachtige Aufgaben werden oft kurzfristig angeboten (vgl. Kaiser et al. 2012: 32-35).
Die Flhrungskrafte betonen in den Interviews, dass erwartet wird, solche Angebote
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anzunehmen. Eine geradlinige, kontinuierliche Karriere mit regelmaBigen Karriere-
schritten wird von einer erfolgreichen Fihrungskraft erwartet.

»Was alle bestatigen, ist: Einmal darfst du [zu einem Jobangebot] Nein sagen, zweimal

nicht mehr. Dann wird man nicht mehr gefragt.« (w)

»Intern beworben habe ich mich noch nie. Ich bin immer angesprochen worden und

habe immer spontan Ja gesagt.« (w)

Diese Flexibilitatsanforderungen zu erfillen, fallt Fihrungskraften in Alleinverdienermo-
dellen aus zwei Griinden einfacher als Doppelkarrierepaaren:

Zum einen konnen diese auf eine Person zurlickgreifen, die Ressourcen fir den priva-
ten Bereich vorhalt und so in der Lage ist, die Ansprlche, die der flexiblen Erflllung der
beruflichen Anforderungen entgegenstehen zu Gbernehmen. In Alleinverdienermodel-
len macht es die Partnerin der Flihrungskraft moglich, den organisatorischen Anforde-
rungen nach ungeplanter Nachtarbeit oder spontanen Geschaftsreisen ungehindert
nachzukommen (vgl. Sirianni & Walsh 1991: 424).

Den interviewten Flhrungskraften in Doppelkarrieremodellen fallt die Realisierung die-
ser totalen Flexibilitat schwerer, weil sie keine Flexibilitatsressource in Form eines Part-
ners haben, der die Aufgaben des privaten Bereiches spontan Gibernehmen kann.

»lch muss allerdings auch im Alltagsgeschaft sehr flexibel sein. Das ergibt sich so.
Meine Situation ist auch deswegen schwierig, weil mein Mann in London arbeitet und
ich in Berlin sonst keine Familie habe. Meine Tochter ist zweieinhalb Jahre alt und
muss natlrlich betreut werden. Sie ist in der Kita, die macht um 18 Uhr zu. Entweder

hole ich sie ab oder ein Kindermadchen. Oder mein Mann holt sie ab.« (w)

Zum anderen stehen besonders Doppelkarrierepaare vor der Herausforderung des
»two-body problem« (vgl. Wolf-Wendel, Twombly & Rice 2004). Sie mlssen nicht nur
mit den Flexibilitdtsanforderungen einer, sondern zweier Karrieren umgehen. Bei Karri-
ereentscheidungen muss ein Partner die Karriereoptionen des anderen berlcksichtigen
(vgl. ebenda: 1). Die Flexibilitats- sowie Zeitanforderungen im beruflichen Bereich wer-
den an die Partner in einer Doppelkarrierepartnerschaft gleichermaBen, jedoch nicht
synchron herangetragen. Das erfordert, dass die Anforderungen synchronisiert werden
und Kompromisse zwischen den zwei Karriereanforderungen und dem gemeinsamen
Privatleben gefunden werden (vgl. Hirseland, Herma & Schneider 2005: 168). Fih-
rungskrafte in Doppelkarrierepartnerschaften missen eine Koordinierungsleistung
erbringen, die Fihrungskrafte in anderen Modellen nicht aufbringen mussen.
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»Aber haufig gibt es Meetings oder Telefonkonferenzen um 18 Uhr. Die kann ich
schwer wahrnehmen, besonders wenn es kurzfristig ist. Es ist bekannt und wird akzep-
tiert, dass ich das manchmal kurzfristig nicht realisieren kann. Manchmal ldsst es sich
auch langfristig nicht realisieren, weil die Kinderfrau nicht kann, der Mann in London
sitzt usw. [...] Es gibt immer Erfordernisse bzw. Notwendigkeiten, dass ich die Zeiten

arbeiten musste, die far mich schwer zu realisieren sind.« (w)

»lch habe auch Kunden, die mich zum Abendtermin eingeladen hatten im ersten Jahr,
die dann gesagt hatten: ,Ach, Kind und so, da werden Sie ja wahrscheinlich keinen
Abendtermin mit mir machen kénnen, ich habe aber nur abends Zeit.” — ,Na klar kén-
nen wir das machen. Wir missen nur einen Termin vereinbaren, damit ich es regeln
kann.’ Ich kann aber nicht jetzt, wenn ich 18 Uhr im Gesprach sitze und der sagt, ach,

wir setzen das beim Abendessen fort. Das muss ich vorher geklart haben.« (w)

»lch habe zum Divisionsleiter gesagt: ,Ich will diesen Preis [flr eine hohere Fihrungs-
ebene] nicht zahlen, weil ich nicht 100 Prozent der Firma gehdre.” Er hat nur die
Firma. Das ist okay. Ich akzeptiere das total. Aber wenn er keine Partnerin hatte, die

das Leben drum herum organisiert, hatten sie gar kein soziales Leben.« (w)

In Doppelkarrierepaaren lasst es sich bei widerstreitenden Optionen nicht vermeiden,
dass ein Partner auf eine berufliche Option verzichtet, um das Gesamtwohl des Paares
oder der Familie nicht zu gefahrden (vgl. Schulte 2002: 114). Daher bedarf es auch in
Doppelkarrierepaaren eines flexiblen Partners im privaten Bereich. Dessen Existenz ist
fir die interviewten Flhrungskrafte die Voraussetzung, um den beruflichen Flexibili-
tatsanforderungen gerecht werden zu kénnen. Dieser Partner kann dann die im priva-
ten Bereich notwendige Flexibilitat bereithalten.

»Wenn sich jemand fur eine Karriere entscheidet, trotzdem Kinder haben will, beide
Partner arbeiten wollen, so was funktioniert in Deutschland nur sehr begrenzt. Alle
Vorzeigebeispiele, die es gibt, da wohnen die GroBeltern mit im Haus, es gibt einen
anderen Background. Das ist sicherlich auch ein Grund, warum meine Frau [das Unter-
nehmen] verlassen hat und nun eine Professur hat. Dadurch ist einer von uns flexibler

fir die Kinderbetreuung.« (m)

»Ich kenne [das Unternehmen], die Meetingstruktur, da bin ich nicht total flexibel. Ich
muss reisen, ich bin auf Klausuren, ich kann das nicht selber steuern. [...] Deswegen
habe ich immer gesagt, dass wir einen brauchen, der flexibler ist und das zu Hause or-
ganisieren kann. Sonst zerreiBt mich das. Mein Mann hat sich selbststandig gemacht,

[...] er ist der flexible Partner.« (w)
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An den Zitaten wird deutlich, dass auch Doppelkarrieremodelle nur funktionieren,
wenn es gelingt, dass einer der Partner seine Karriere in einem Bereich verwirklicht,
in dem eine gewisse Flexibilitat leichter zu realisieren ist.

Mobilitatsressourcen

Die von Fuhrungskraften geforderten Mobilitatsressourcen sind genau genommen
eine spezifische Form der Flexibilitatsressourcen. Die Anforderungen an die Mobilitat
der Fhrungskrafte ist fir Karrieren aber so zentral und die Erflllung hangt so stark
vom Lebensmodell ab, dass sie hier gesondert aufgefliihrt werden. Eine Vielzahl von
Untersuchungen belegt, dass Flexibilitdt und Mobilitat aus Sicht der Unternehmen auf
dem Arbeitsmarkt immer bedeutsamer werden und dass gleichzeitig die Mobilitdt von
Erwerbstatigen in den vergangenen zwei Dekaden erheblich zugenommen hat (vgl.
PricewaterhouseCoopers 2006). Wahrend die Anforderungen an die Zeit- und Flexibili-
tatsressourcen von Fihrungskraften oft eher implizit bestehen, wird Mobilitdt im Sinne
von Auslandserfahrung oder dem Wechsel an andere Standorte bei vielen Firmen expli-
zit gefordert (vgl. z.B. Robert Bosch GmbH 2013).

Die befragten Fihrungskrafte beschreiben die Mobilitdtsanforderungen in ihren Unter-
nehmen als wichtiges implizites wie explizites Kriterium flr erfolgreiche Karrieren im
hoheren Management.

»Raumliche Flexibilitat und Mobilitat wird bei uns im Unternehmen ab der Fihrungs-
ebene Leitender Angestellter erwartet. Das steht auch in den Arbeitsvertragen drin.«

(w)

»[Wichtig ist auch], dass die Mitarbeiter Mobilitat gezeigt haben in ihrer Karriere.
Mobilitdt einmal in dem Sinne geografisch. Mobilitdt aber auch von den Fachbereichen
her. Also dass man nicht nur in einem Fachbereich gearbeitet hat, sondern auch Uber-

greifend und mal gewechselt hat.« (w)

»Und wichtig ist auch, dass man mobil und flexibel ist. Mobilitat war bei mir dann im-
mer ein Thema. Das ist schwierig. Wenn man bereit ist, zwischen den Geschaftsfeldern

zu wechseln, dann bietet der Konzern enorme Moglichkeiten.« (m)

Berufsbedingte Mobilitat, in Form von Pendeln, haufigen Ubernachtungen in anderen
Stadten oder Umzlgen, ist dabei — unabhangig vom Lebensmodell — eine groBe Her-
ausforderung fir die private Sphare: Bei Umzligen werden eine Neuorientierung und
Integration am neuen Lebensmittelpunkt notwendig. Beim Pendeln und bei hdufigen
Ubernachtungen an anderen Orten wiegt der Zeitverlust am schwersten.
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Die Zeit fehlt fir Familie und sonstige Freizeitaktivitaten (vgl. Ruppenthal 2010: 2-5).
Studien ergaben, dass die Lebenssituation groBen Einfluss darauf hat, inwiefern es
Menschen maglich ist, Mobilitatsanforderungen gerecht zu werden. Besonders bei
Frauen hat die Familienform Einfluss auf die Mobilitat: 34 Prozent der Frauen ohne
Partner und Kinder sind mobil (Fernpendler, Ubernachter oder Umzugsmobile), bei
Frauen mit Partner und Kindern sind es nur 6 Prozent (vgl. Riger 2010: 8-9).
Mobilitat spielt bei den befragten Fihrungskraften hauptsachlich in Form von Karrie-
reopportunitaten im Ausland bzw. Versetzungen ins Ausland eine Rolle. Wie stark das
Lebensmodell es erleichtert oder erschwert, den Anforderungen gerecht zu werden,
wird in den Interviews deutlich: Bei der Analyse der Interviews fallt auf, dass vor allem
die FUhrungskrafte in Doppelkarrierepartnerschaften von den Anforderungen an die
Mobilitatsressourcen berichten. Fihrungskrafte in Alleinversorgermodellen thematisie-
ren diese nur, wenn sie sie als Erfolgsfaktor fur ihre Karriere beschreiben.

»Was hat dazu beigetragen? — Meine Flexibilitdt, dass ich dahin gehen kann, wo
Opportunitdt ist. Das ist ganz wichtig. Es ist ganz schwierig, wenn jemand sagt, ich
mochte im Radius von 25 Kilometern das Beste daraus machen, dann haben Sie sehr
begrenzte Moglichkeiten. Diese Flexibilitat kostet natlrlich sehr viel in der privaten
Sphére, aber fir eine Firma ist es das Ideale. Ich hatte die Flexibilitdt. Das hat mir er-
moglicht, nach Deutschland zu kommen. Es ist nicht ohne, die ganze Familie herum-

zuschicken.« (m)

Interviewte Flhrungskrafte in Doppelkarrierepartnerschaften formulieren deutlich,
warum es in ihrem Lebensmodell so schwer fallt, den Mobilitdtsanforderungen gerecht
zu werden. Existiert ein Partner mit einer eigenen Karriere, ist er durch seinen Beruf
ebenfalls 6rtlich gebunden und wiirde bei einem Ortswechsel seine eigene Karriere ge-
fahrden oder aufgeben mussen. Dies mussen Flihrungskrafte bei Angeboten, einen
(Karriere-)Schritt ins Ausland zu machen, bertcksichtigen. Viele dieser Fihrungskrafte
berichten von Aushandlungsprozessen in der Partnerschaft oder Familie, die oft in der
Ablehnung des Angebots endeten.

»Wenn ich ohne Kind und Kegel ware, ware ich gerne als Projektsteuerer nach Dakar
gegangen. Das ist leider in meiner familidren Situation nicht drin, das hatte mein Part-

ner nicht mitgetragen.« (w)

»Also ich war in der Situation, ich sollte versetzt werden nach San Francisco, aber
wir haben dann Uberlegt, was machen wir, ich meine, wir sind beide jetzt gut im Beruf
etabliert und es hatte mir in der Seele wehgetan, wenn ich gesagt hédtte, du musst

jetzt mitkommen.« (w)
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»lch wirde immer noch gerne ins Ausland gehen. Das reizt mich total. Hatte Lust, mich
in eine neue Kultur einzuarbeiten und da noch einmal eine andere Aufgabe zu machen.
Ich wiirde auch mein Kind mitnehmen, aber mein Mann ist hier auch in seiner Karriere
verhaftet. Der kann nicht einfach sagen: ,Ich mache ein Sabbatical, um meine Frau zu

begleiten.” Das funktioniert nicht. Ich habe keine Losung dafir.« (w)

Daruber hinaus ist im Doppelkarrieremodell auch der andere Partner mit Mobilitatsan-
forderungen seiner eigenen Karriere konfrontiert. Die Mobilitatsressourcen beider Part-
ner stehen dabei in einem Konflikt und es ist kaum maglich, beiden gerecht zu
werden. Als Losung kann entweder auf die Karriereoptionen im Ausland verzichtet
werden oder einer der beiden Partner muss seine Karriere aufgeben.

»Aber es ist keine Option, wenn mein Karriereweg so aussehen wirde, dass ich nach
Flensburg gehe und mein Partner nach Blaichach, das wére halt nix fir uns. Oder der

eine geht nach China, der andere in die USA, so was wirden wir nicht machen.« (w)

»lch wollte grundsatzlich gerne ins Ausland und auch einen anderen Bereich kennen-
lernen. Zu dem Zeitpunkt wollten mein Mann und ich auch an einen gemeinsamen Ort
gehen. Vorher hatten wir viele Jahre Uber eine Wochenendbeziehung. Mein Mann
sagte, dass er seinen Job aufgibt und mit mir irgendwo hingeht.Dann war die Wahl,
ob wir den Schritt ins Ausland machen, was fidr mich natlrlich einfacher war, weil

mein Partner sagte, dass er mitkommt.« (w)

Anforderungen an Mobilitatsressourcen lassen sich von Doppelkarrierepaaren am
schwierigsten koordinieren. Anders als bei Zeit- und Flexibilitatsressourcen kdnnen hier
nicht zusatzliche Ressourcen durch Externe bereitgestellt werden. Existiert der Wunsch,
als Paar oder Familie an einem Ort zu leben, kdnnen im Doppelkarrieremodell kaum
die Mobilitatsanforderungen beider Partner gleichzeitig berticksichtigt werden. Es ist
anzunehmen, dass dies der Grund ist, warum die Mobilitatsanforderungen der Unter-
nehmen von vielen interviewten Flhrungskraften beanstandet werden. Sie kritisieren,
dass Auslandsaufenthalte als zwingender Schritt zur Erreichung bestimmter Hierarchie-
ebenen feststehen.

»[...] diese Kriterien, die es da gibt — Ausland, Geschéaftsbereichswechsel —, finde ich
kritisch, gerade wenn man an Familien denkt. Jetzt muss die Frau vielleicht ins Aus-
land, damit sie den Karrieresprung machen kann, hat aber Mann und Kind hier. Das
muss vereinbart werden. Diese sogenannten Muss-Kriterien halte ich fur Karrieren zer-

storend.« (w)
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»Ich wirde mir unglaublich wiinschen, ins Ausland zu gehen. Das ist kein Punkt, wo
ich sage, ich méchte das einfach nicht mehr. Aber es muss passen, auch mit dem Job
meines Mannes. Das macht es schwierig. Wenn das letztendlich Karriere verhindert,
obwohl ich bereit bin, mich einzusetzen und alles Mégliche sonst zu machen, wéare
das sehr schade. Da wirde ich mir schon wiinschen, dass sich [diese Anforderung] ein

bisschen andert.« (w)

Andere sind grundsatzlich mobil und bereit, ins Ausland zu gehen, wirden aber Unter-
stltzung vonseiten des Unternehmens bendtigen, um die Mobilitatsressourcen in ihrer
Partnerschaft koordinieren zu kénnen.

»Dann hatte ich einen Job selber abgelehnt. Ich sollte nach Portugal gehen. Ich hatte
das gerne gemacht, es ware eine ahnliche Funktion wie hier gewesen. Aber man wollte
oder konnte mir Gberhaupt keine Unterstlitzung bieten, was meine Familie anbelangt,
insbesondere was die Beschaftigung meines Mannes anging. Ich konnte das nicht ma-
chen, weil ich nicht meine Ehe aufs Spiel setzen konnte. Dann kam eine Weile nichts

mehr.« (w)

»Die schicken den Mann ins Ausland, die Frau wird schon was finden. Ich will da nicht

nur was finden, sondern Karriere machen.« (w)

In diesem Kapitel wurde herausgearbeitet, wie die Zeit-, Flexibilitats- und Mobilitatsres-
sourcen an Flhrungskrafte konkret gestaltet sind, und durch die Sekundaranalyse der
220 Interviews abgeleitet, warum es Flhrungskraften in Alleinverdienermodellen leich-
ter fallt, diesen Anforderungen gerecht zu werden als denen in Doppelkarrierepaaren.
Dabei fallt auf, dass Schwierigkeiten den Anforderungen gerecht zu werden, haufiger
von Frauen formuliert werden. Dies ist ein erster Hinweis darauf, dass die Tatsache,
dass Lebensmodelle bestimmen, wie gut Fiihrungskrafte ressourcenorientierten Anfor-
derungen gerecht werden koénnen, eine gréBere Bedeutung fur die Karrieren von
Frauen hat. Im nachsten Kapitel wird herausgearbeitet, warum das Lebensmodell und
dessen Ausgestaltung flr Frauen in Fihrungspositionen besonders relevant sind.

91



LEBENSMODELLE ALS SELEKTIONSKRITERIUM

4. DAS LEBENSMODELL ALS SELEKTIONSKRITERIUM
FUR FUHRUNGSPOSITIONEN: EINE BESONDERE HERAUS-
FORDERUNG FUR FRAUEN

4.1 FRAUEN LEBEN HAUFIGER IN DOPPELVERDIENER- UND DOPPELKARRIERE-
MODELLEN

Dass Lebensmodelle bestimmen, wie gut Fiihrungskrafte ressourcenbasierten Anforde-
rungen gerecht werden kénnen, hat fir Frauenkarrieren besonders groBe Auswirkun-
gen. Der wichtigste Grund ist, dass Frauen in Fihrungspositionen haufiger als ihre
mannlichen Kollegen in Doppelverdiener- und Doppelkarrieremodellen leben. Zahlen
von 2004 zeigen, dass Partnerinnen von Mannern in Fihrungspositionen haufig nicht
oder nur in Teilzeit erwerbstatig waren. Nur etwa ein Drittel der Partnerinnen waren
voll erwerbstatig und nur sieben Prozent waren ebenfalls in Fihrungsverantwortung.
Weibliche Fiihrungskrafte haben hingegen zu 32 Prozent einen Partner, der ebenfalls
eine Fihrungsposition innehat, und weitere 50 Prozent Partner, die in Vollzeit arbeiten
(vgl. Kleinert et al. 2007: 108—-109). Wie in Kapitel 2 gezeigt, leben vollzeitarbeitende
Frauen fast immer im Doppelversorger-, wenn nicht im Doppelkarrieremodell. Frauen
als Versorger im Alleinversorgermodell kommen noch selten vor (vgl. Brehmer, Klenner
& Klammer 2010: 14).

Auch im Sample der im Projekt »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriche
vermeiden« befragten Flhrungskrafte leben Frauen haufiger als ihre mannlichen Kol-
legen mit einem vollzeitarbeitenden Partner zusammen. In dem Kurzlebenslauf, den
die Fihrungskrafte im Rahmen der Befragung ausfullen sollten, gaben nur 35 Prozent
der mannlichen Fihrungskrafte an, eine vollzeitarbeitende Partnerin zu haben, wah-
rend dies flr 78 Prozent der befragten Frauen Realitat ist. 20 Prozent der befragten
Manner haben eine nicht erwerbstatige Partnerin. Bei Frauen sind vier Prozent der
Partner nicht berufstatig. Die teilzeitbeschaftigten Frauen der mannlichen Flihrungs-
krafte (45 Prozent) arbeiten dabei durchschnittlich 20 Stunden, wahrend die Partner
der weiblichen Flihrungskrafte, die Teilzeit arbeiten (13 Prozent), hauptsachlich und
durchschnittlich 30 Stunden wéchentlich (jeweils Mittelwert und Modus) arbeiten.
Wahrend also 65 Prozent der mannlichen Fihrungskréfte auf die Ressourcen ihrer
Frauen im privaten Bereich bauen kdnnen, gilt dies nur flr 22 Prozent der weiblichen
FUhrungskrafte. Betrachtet man dariber hinaus das Teilzeitvolumen der Partner und
Partnerinnen, wird deutlich, dass diese Ressourcen im Falle der weiblichen Fihrungs-
krafte kleiner sind.

Da Frauen in FUhrung haufiger Partner haben, die ebenfalls eine Fihrungsposition be-
kleiden bzw. Vollzeit arbeiten, leiden mehr Frauen als Manner darunter, dass sich die
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Anforderungen an Fihrungskrafte am Alleinverdienermodell orientieren und ihre Erfil-
lung im Doppelkarrieremodell schwierig ist.

4.2 AUCH IN DOPPELKARRIEREPARTNERSCHAFTEN BRINGT DIE FRAU MEHR
RESSOURCEN IN DEN PRIVATEN BEREICH EIN

Ein weiterer Grund, warum es sich besonders fr Frauen in Fihrungspositionen negativ
auswirkt, dass Lebensmodelle als Selektionskriterium fir Fihrung wirken, ergibt sich
aus der Tatsache, dass Partnerschaften nicht statisch, sondern dynamisch sind. Ein
Doppelkarrierepaar muss nicht immer ein Doppelkarrierepaar bleiben. Grunow, Schulz
& Blossfeld (2007) zeigen in einer Langsschnittstudie, dass sich besonders bei partner-
schaftlichen oder nicht traditionellen Partnerschaften im Zeitverlauf die Ressourcenver-
teilung traditionalisiert, d. h., die Frau mehr Ressourcen in den privaten und der Mann
in den beruflichen Bereich investiert. Enttraditionalisierungstendenzen gibt es dagegen
selten (vgl. Grunow, Schulz & Blossfeld 2007: 171).

Selbst bei Paaren mit ahnlichen Bildungs- und Berufsqualifikationen wird die Karriere
der Frau oftmals hinter derjenigen des Mannes zurlickgestellt und Mobilitatsentschei-
dungen werden zugunsten des Mannes gefallt. Das Dilemma der Ressourcenaufteilung
bei Doppelkarrierepaaren wird oftmals durch ein berufliches »KUlrzertreten« der Frauen
geldst (vgl. auch Wimbauer et al. 2010: 28-30). Erklart wird diese Entwicklung durch
die unterschiedliche Priorisierung: Wahrend die Frauen einen vorausschauenden Blick
auf das Gesamtgeflige von Familie und die Karriereverlaufe beider Partner haben, kon-
zentrieren sich Manner haufig viel starker auf die eigene berufliche Entwicklung (vgl.
Behnke & Meuser 2005: 130—134). Doppelkarrierepaare — das Lebensmodell, in dem
Frauen ihre eigenen Karriereambitionen am besten verwirklichen kénnen — missen
also nicht dauerhaft bestehen. Wenn sie scheitern, dann meist zuungunsten der Frau,
die ihre Karriere zurtickstellt und ihre Ressourcen eher dem privaten Bereich widmet,
um das Gesamtgeflige der Partnerschaft oder Familie zu entlasten.

Aber auch innerhalb bestehender Doppelkarrieremodelle sind die Ressourcen ungleich
verteilt und Frauen nicht in der Lage, genauso viele Ressourcen in den beruflichen
Bereich zu investieren wie ihre Partner. Dies liegt darin begriindet, dass die Vereinbar-
keitsleistung zweier Karrieren hauptsachlich von der Frau getragen wird. Sie ist es, die
durch ihr Vereinbarkeitsmanagement (von Familie, ihrer Karriere und der Karriere ihres
Mannes) zwei Karrieren als Doppelkarriere erst moglich macht (vgl. Behnke & Meuser
2003: 166). Auch neben diesen Vereinbarkeitsressourcen investieren Frauen in Doppel-
karrierepartnerschaften mehr Ressourcen in den privaten Bereich als ihre Partner. Un-
tersuchungen zeigen, dass verheiratete Frauen in Fihrungspositionen bedeutend mehr
Hausarbeit verrichten als verheiratete Manner in Fihrungspositionen. Frauen verbrin-
gen an Wochenenden fast doppelt so viel Zeit mit Hausarbeit als Manner. Das gilt fur
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Haushaltsarbeit genauso wie fir die Kinderbetreuung. Bei der Kinderbetreuung treten
noch deutlichere geschlechtertypische Strukturen hervor: Sowohl an den Werktagen
als auch am Wochenende ist die durchschnittliche Stundenzahl der Frauen bei der
Kinderbetreuung sehr viel hoher als die der Manner (vgl. Holst, Busch & Kréger 2012:
56-60).

Grundsatzlich zeigt sich bei der Zeitverwendung, dass Frauen in Fihrungspositionen
deutlich mehr Ressourcen in den privaten Bereich investieren als Manner. Dies ist vor
allem der Fall, wenn Kinder im Haushalt leben. Diese innerpartnerschaftliche Arbeits-
und Ressourcenverteilung in Doppelkarrierepartnerschaften konnte einer der Griinde
sein, warum weibliche Fiihrungskrafte weniger arbeiten (kdnnen) als ihre mannlichen
Kollegen: Weibliche Flihrungskrafte arbeiten seltener (25 Prozent) langer als 48 Wo-
chenstunden, im Gegensatz zu ihren mannlichen Kollegen (44 Prozent) (vgl. Statisti-
sches Bundesamt 2010). Durch das Mehr an Hausarbeit haben sie weniger Zeit, aber
auch weniger Energie fur den beruflichen Bereich zur Verfligung als ihre Partner. Haus-
arbeit und Kinderbetreuung kosten Energie, also Energie, die nicht in den beruflichen
Bereich gesteckt werden kann. Hausarbeiten sind physisch und psychisch ermidend
(vgl. Becker 1985: 43, 48). Damit kdnnen weibliche Fiihrungskrafte auch in Doppelkar-
rierepartnerschaften aufgrund der Ausgestaltung des Lebensmodells weniger Ressour-
cen fUr ihre Karriere aufbringen als Manner in diesen Positionen.

4.3 KINDER ERSCHWEREN VOR ALLEM DIE KARRIEREN VON FRAUEN

Als weiterer Grund kann die Tatsache betrachtet werden, dass sich mit Kind der Ein-
fluss der Lebensform auf den Zugang zu Flihrungspositionen noch verstarkt. Der Be-
darf an Ressourcen im privaten Bereich steigt und, wie in Kapitel 2 beschrieben, kann
dieser Bedarf nur eingeschrankt durch externe Ressourcen befriedigt werden. Da
Frauen sich mehr um die Kinderbetreuung kiimmern als Manner, bedeutet die Geburt
des ersten Kindes hauptsachlich fir sie einen »critical career transition point« (Rapo-
port & Rapoport 1977: 309).

Die Geburt eines Kindes bringt einen Traditionalisierungseffekt mit sich und erschwert
die Realisierung einer Doppelkarrierepartnerschaft. Diese Annahmen werden durch die
Analysen von Holst et al. (2012) bestatigt: Vergleicht man den Anteil von Frauen in
FUhrungspositionen in verschiedenen Altersgruppen, fallt auf, dass dieser Anteil in der
Gruppe der bis 34-Jahrigen 39 Prozent, in der Gruppe der 35- bis 54-Jahrigen 29 Pro-
zent und in der Gruppe der Altesten unter 20 Prozent liegt. Da es sich um einen Quer-
schnittvergleich handelt, kann auch der Kohorteneffekt eine Rolle spielen, die Autorin
schlussfolgert aber, dass die Zahlen im Zusammenhang mit der Familienbildung stehen,
die sich nachhaltig negativ auf die Berufschancen von Frauen auswirkt (vgl. Holst,
Busch & Kroger 2012: 42). In der betreuungsintensiven Familiengriindungsphase, in der
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gewohnlich auch der Grundstein fur die Karriere gelegt wird, sind die Frauen meist ver-
antwortlich fur die Haus- und Familienarbeit, wahrend die Vater eher die Rolle des Fa-
milienernadhrers intensivieren — teilweise auch, um etwaige Einkommensverluste durch
die Aufgabe oder Reduktion der Erwerbsarbeit der Frau zu kompensieren. Grundsatz-
lich gilt, dass negative Effekte der Familienphase im weiteren Erwerbsverlauf kaum
mehr aufgeholt werden kénnen (vgl. Holst, Busch & Kréger 2012: 42).

Ein Kind erhoht also zum einen die Wahrscheinlichkeit einer Traditionalisierung hin
zum Alleinversorgermodell, in dem die Frau kaum Karriere machen kann, und bedeutet
zum anderen, dass Frauen auch in Doppelkarrierepartnerschaften mehr Ressourcen in
den privaten Bereich einbringen und damit weniger fir den beruflichen Bereich zur
Verfligung haben.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass karriereorientierte Frauen haufig im
Doppelkarrieremodell leben, es aber in diesem Modell schwierig ist, den Anforderun-
gen an Flhrungskrafte gerecht zu werden. Zusatzlich verandern sich diese Modelle
haufig in traditionellere Partnerschaftsarrangements, in denen die Frauen noch weni-
ger Ressourcen in den beruflichen Bereich investieren konnen. Darlber hinaus ist ein
Doppelkarrieremodell fir die Frau noch schwieriger mit den Anforderungen an Fiih-
rung zu vereinbaren als fir den Mann, da sie auch in diesem Modell weniger Ressour-
cen in den beruflichen Bereich stecken kann.

5. FAZIT: MEHR FRAUEN IN FUHRUNG DURCH DIE
UNTERSTUTZUNG VIELFALTIGERER LEBENSMODELLE IN
DEN FUHRUNGSETAGEN

Die Untersuchung hat gezeigt, dass sich die Anforderungen an Fihrungskrafte am
Alleinversorgermodell orientieren und es daher besonders Doppelkarrierepaaren
schwerfallt, diese zu erfillen. Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass Lebensmodelle
als implizites Selektionskriterium fir Fihrungspositionen wirken. Im Kapitel 4 wurde
aufgezeigt, wie eng die Selektionskriterien Geschlecht und Lebensmodell zusammen-
hangen. Da sich die Anforderungen an Fihrungskrafte an den Alleinversorgermodellen
orientieren, haben Frauen strukturelle Nachteile bei der Erreichung und Ausfiihrung
von Flhrungspositionen.

FUr Unternehmen bedeuten diese Ergebnisse, dass die Prifung, inwiefern die explizi-
ten und impliziten Anforderungen an Fiihrungskrafte mit nicht traditionellen Lebens-
modellen erfillbar sind, auch ein Stellhebel fir die Gewinnung von mehr Frauen fir
Flhrungspositionen sein kann. Die Unternehmen kénnten so nicht nur den selbst
gesteckten Zielen beziglich der Geschlechterdiversitat naherkommen, sondern gleich-
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zeitig auch die Diversitat bezlglich Lebensmodellen und Familienformen in den Fih-
rungsetagen starken. Einige wenige Unternehmen haben die Herausforderung, dass
Doppelkarrierepartnerschaften in ihrer Bedeutung zunehmen und besonders karriere-
orientierte Frauen in diesem Modell leben, bereits erkannt und unterstitzen speziell
Doppelkarrierepaare (im Sample der Studie bilden nur bei einem Unternehmen Doppel-
karrierepaare einen eigenen Schwerpunkt in den Aktivitaten zur Vereinbarkeit fr Beruf
und Familie (vgl. Robert Bosch GmbH 2010), andere Unternehmen sind in Doppelkarri-
erenetzwerken organisiert (vgl. Internetprasenz des Munich Dual Career Office).

Die Ergebnisse zeigen aber, dass erfolgsversprechende Ansatze Uber EinzelmaBnahmen
zur Unterstltzung von Doppelkarrierepaaren hinausgehen mussen. Die ressourcenori-
entierten Anforderungen an Fihrungskrafte missen strukturell geandert werden. Die
Anforderungen an Zeit-, Flexibilitdts- und Mobilitatsressourcen mussen flexibilisiert
werden und dirfen sich nicht mehr an Alleinversorgermodellen orientieren.

Erste Ansatze sind bereits vorhanden: So versuchen einige Unternehmen, mit kom-
munizierten E-Mail-Verboten oder dem Abschalten der Smartphone-Server an Wochen-
enden oder im Urlaub die Zeitressourcen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
schonen. Meistens richten sich diese MaBnahmen allerdings nur an Tarifmitarbeiterin-
nen und -mitarbeiter und damit nicht an Fihrungskrafte (vgl. Schmergal & Borghardt
2012). Hinsichtlich der Anforderungen an Flexibilitatsressourcen versuchen viele Unter-
nehmen schon seit einigen Jahren, flexible Arbeitsmodelle auch fir Fihrungskrafte zu
schaffen (vgl. Kletzing & Walther 2008). Hier besteht die zukinftige Aufgabe fir die
Unternehmen darin, die Implementierung und Akzeptanz dieser Modelle innerhalb der
Organisation zu starken (vgl. Kaiser et al. 2012: 40-12). Bezlglich der Anforderungen
an Mobilitatsressourcen erproben Unternehmen den Ansatz, dass Auslandserfahrung
nicht mehr zwingend fur die Erreichung bestimmter Hierarchieebenen erforderlich ist,
sondern beispielsweise durch einen »Familienbaustein«, also Betreuungszeiten, substi-
tuiert werden kann (vgl. Robert Bosch GmbH 2013).

Diese Ansatze weisen in die richtige Richtung. Wenn Unternehmen diese weiter ver-
folgen, kénnen sie mehr Vielfalt und vielfaltigere Perspektiven fir ihre Organisation
gewinnen — durch mehr Geschlechterdiversitat und eine gréBere Vielfalt von Lebens-
modellen in Fihrungspositionen.

Fir die weitere Forschung liefern die Ergebnisse gute Ankntpfungspunkte. Erkennt-
nisreich ware die Ausweitung der Analyse auf andere Lander sein. Die internationale
Perspektive konnte helfen herauszuarbeiten, inwiefern die Anforderungen an Fihrungs-
krafte durch Organisations- oder nationale Kulturen gepragt sind und ob in anderen
Landern das Lebensmodell ebenso stark als Selektionskriterium fur FUhrungspositionen
wirkt. Durch internationale Ergebnisse konnten auch Good Practices fur deutsche Un-
ternehmen identifiziert werden. Ebenso konnte die Untersuchung auf kleine und mitt-
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lere Unternehmen ausgeweitet werden und deren spezifische Anforderungen und
Herausforderungen ermittelt werden. Schlussendlich ist das Lebensmodell eine span-
nende Dimension fir die Diversitatsforschung, die vor dem Hintergrund der vorliegen-
den Ergebnisse neben und in Verbindung mit den zentralen Kategorien Geschlecht,
Alter, ethnische Herkunft, Religion, Behinderung und sexuelle Orientierung starker be-
rlicksichtigt werden sollte.

ENDNOTEN

1 Als zweite Version des Doppelversorgermodells beschreibt Pfau-Effinger ein Modell, in dem Manner wie
Frauen gleichermaBBen am Erwerbsleben und an der Kinderbetreuung partizipieren. Beide Partner arbeiten in
diesem Modell Teilzeit. Dieses Modell wurde ausgelassen, da es empirisch in Deutschland kaum vorkommt (vgl.
Brehmer, Klenner & Klammer 2010: 14).

2 Inder Abbildung sind gemischtgeschlechtliche Partnerschaften zugrunde gelegt. Es ist davon auszuge-
hen, dass die Lebensmodelle gleichgeschlechtlicher Partnerschaften andere Auspragungen und Haufigkeiten
aufweisen, da das Geschlecht als Erklarungsmodell fir die Struktur und die Arbeitsteilung in der Paarbeziehung
nicht genutzt werden kann.
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(VIVA ARGENTINA? INNOVATION,
GENDER UND DIE ORGANISATIONS-
KULTUR EINES GLOBAL PLAYERS

— ANALYSE EINER ARGENTINISCHEN KONZERNTOCHTER -

Kathinka Best

1. EINLEITUNG

»Wir sprechen hdufig nur von ,Hintern und Brlsten’ [...]. Die Stereotypisierung von

Frauen als Sexualobjekt ist sehr ausgepragt.« Journalist, 56 Jahre'

Gleichstellung bewegt sich derzeit in Argentinien im Spannungsfeld zwischen traditio-
nell dominierender Machokultur und einem emanzipatorischen Wandel (vgl. Lirio et al.
2007: 31; Kubi 2012). Ahnlich ambivalent ist der Stand von Innovationen im Land: Die
Innovationsfahigkeit Argentiniens wird im internationalen Vergleich im Mittelfeld veror-
tet (vgl. OECD 2012; Dutta & Lanvin 2013), doch tragen einige wenige gut vernetzte
Akteure — wie internationale Konzerne — wesentlich zu den Innovationserfolgen des
Landes bei (vgl. Marin & Bell 2010). Bislang existiert keine Studie, die beide Thematiken
im Landeskontext verknlpft. Besonders interessant erscheint eine organisationskultu-
relle Analyse in internationalen Konzernen, da diese von landesspezifischen Rahmenbe-
dingungen einerseits und internationalen Zielsetzungen andererseits gepragt werden.

Der Blick auf den anderen Kontinent zahlt sich aus: Die vorliegende Fallstudie zu Gen-
der-Diversitat, Innovation und Organisationskultur wurde in der Konzerntochter eines
deutschen Global Players am Standort Buenos Aires durchgefihrt. Diese stellt aufgrund
ihrer genderdiversen Mitarbeiterschaft (40 Prozent Frauenanteil unter Fihrungskraften)
und als einer der Marktfihrer der Logistikbranche ein interessantes Untersuchungs-
objekt dar. Die durchgeflhrte organisationskulturelle Analyse dient der Beantwortung
folgender Forschungsfrage: Wie kann eine Organisationskultur gestaltet sein, die (Ge-
schlechter-) Vielfalt und Innovation gewinnbringend verknlpft? Die analysierte Kon-
zerntochter verdeutlicht die Chancen eines verbindenden organisationskulturellen
Ansatzes zur Vielfalts- und Innovationsforderung. Ein Ergebnistransfer auf andere
Unternehmen koénnte deren Innovationskraft steigern. Aus wissenschaftlicher Sicht
wird versucht, den skizzierten Forschungsbedarf zu decken.
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In den folgenden Kapiteln wird zunachst zur Beantwortung der Forschungsfrage eine
theoretische Basis geschaffen: Ein Vier-Saulen-Modell fihrt die via Literaturrecherche
identifizierten innovations- und diversitatsférdernden organisationskulturellen Merk-
male zusammen (Kapitel 2). Diese Vorarbeit und die landesbezogene Einordnung
(Kapitel 3) zielen auf die Ableitung fundierter Kriterien zur gezielten Auswahl eines
internationalen Vorreiterkonzerns sowie auf eine merkmalsbasierte Uberprifung der
Forschungsfrage. In der argentinischen Tochter des ausgewahlten Global Players wur-
den von 2011 bis 2013 Daten fir die vorliegende Analyse erhoben (Kapitel 4). In Kapi-
tel 5 werden die Ergebnisse der Studie entlang des Vier-Saulen-Modells vorgestellt
und mit Bezug zu dem Projekt Unternehmenskulturen verdndern — Karrierebrtiche
vermeiden (vgl. Kaiser et al. 2012) diskutiert, in dessen Anlehnung die vorliegende
Untersuchung durchgefihrt wurde. Die Relevanz der Ergebnisse fur Wirtschaft und
Wissenschaft wird abschlieBend in Kapitel 6 diskutiert.

2. THEORIE

Eine hohe Innovationskraft ist das Ziel vieler Konzerne und insbesondere im globalen
Wettbewerb ausschlaggebend fir eine Vormachtstellung (vgl. Bartlett & Ghoshal 2013).
Denn wettbewerbliche Vorteile basieren — besonders bei groBen geografischen wie
kulturellen Distanzen und hohen Marktdynamiken — auf kontinuierlich verbesserten,
innovativen, flexiblen Losungen, unternehmerischer Effizienz, nationaler Anpassungs-
fahigkeit sowie einer intelligenten Wissensnutzung und -entwicklung (vgl. Bartlett &
Ghoshal 2002: 57). International agierende Konzerne mit groBer Wirtschaftsmacht,
sogenannte Global Player, investieren daher viele Ressourcen in die Erhéhung ihrer In-
novationsfahigkeit (vgl. Bartlett & Ghoshal 2002). Die Begriffe »Global Player« und
»internationaler Konzern« werden im vorliegenden Artikel synonym verwendet.

Innovationen, Mitarbeitervielfalt bzw. -diversitat (Kapitel 2.1) und Organisationskultu-
ren (Kapitel 2.2) stehen zunehmend im Fokus 6konomischen Interesses und strategi-
scher Nutzung. Innovationen werden in der Literatur gemeinhin als Resultat eines
interaktiven Prozesses zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern beschrieben, der
von Organisationskulturen und -strukturen in hohem Mafe beeinflusst wird (vgl. Ah-
med 1998; Drach-Zahavy & Somech 2001; Somech & Drach-Zahavy 2013).
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2.1 INNOVATION UND VIELFALT IM UNTERNEHMENSKONTEXT

Das vorliegende Grundlagenkapitel dient der Abgrenzung der genutzten Begrifflichkei-
ten und zeigt Studien zu dem Zusammenhang von Mitarbeitervielfalt und Innovativitat
auf.

Definitionen: Innovation und Mitarbeitervielfalt
Der Begriff Innovation wird kontextabhangig und sehr spezifisch definiert. Bullinger &
Schlick (2002) fassen ihn vergleichsweise allgemein, ontologisch und prozessorientiert:

»Innovation ist nutzenstiftende Problemldsung durch einen neuen Ansatz. Sie kann sich
beziehen auf neue oder verbesserte Erzeugnisse, Leistungen, Verfahren, Organisations-
formen, Markte u. a. — Sie umfasst den gesamten Prozess von der Idee Uber Entwick-
lung und Produktion bis hin zur Markteinfihrung bzw. Realisierung« (Bullinger &

Schlick 2002: 16).

Angelehnt an diese Definition von Bullinger & Schlick (2002) wird Innovation in dem
vorliegenden Artikel als Neuerung oder Neuschdpfung mit neuartigem Gehalt verstan-
den. In marktorientierten Unternehmen, wie dem zu analysierenden Konzern, stehen
zum einen kundenorientierte Innovationen im Vordergrund (Serviceleistungen, Neupro-
dukte, Neuverfahren), zum anderen neuartige Prozesse und Verfahren innerhalb der
Organisation (vgl. Hipp & Grupp 2005). Innovative Serviceprovider, zu denen das unter-
suchte Logistikunternehmen zahlt, weisen laut Hipp & Grupp (2005) eine hohe Service-
qualitat (Produktvielfalt, Verlasslichkeit, Schnelligkeit, geografische Verfligbarkeit),
Kundenzufriedenheit und Kundenorientierung auf. Sie beschaftigen typischerweise
Uberdurchschnittlich motivierte und produktive Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
erflillen hohe Umwelt- und Sicherheitsstandards.

Zur Innovationsgenerierung kénnen Global Player verschiedene Innovationsquellen
strategisch nutzen: Neben firmenexternen Innovationsquellen (Zulieferer, Unterneh-
menspartner, Kundinnen und Kunden), wissenschaftlichen Kooperationen (mit Univer-
sitaten, Forschungseinrichtungen), Interaktion mit und Weiterentwicklung der Ideen
anderer Wettbewerber und internationaler Tochter bzw. Niederlassungen (vgl. Afuah
2003), stehen zunehmend Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als wertschopfende fir-
meninterne Ressource im Unternehmensinteresse (vgl. Bartlett & Ghoshal 2013).

Die als Innovationsquelle fir Organisationen relevante Mitarbeitervielfalt, lose als
»... varied perspectives and approaches to work« (Thomas & Ely 1996: 2) definiert,
setzt sich bei jedem Menschen aus (zugeschriebenen) veranderbaren sozialen und
kulturellen Identitaten zusammen (vgl. Cox 2001: 3; Krell 2008). Im Rahmen dieses
Artikels wird fokussiert auf eine der sechs Kerndimensionen — Geschlecht, Alter,
Nationalitat, Religion, physische Fahigkeiten und sexuelle Orientierung (vgl. Loden &
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Rosener 1991) — eingegangen: Diversitat wird mit einem Fokus auf Geschlecht (»Gen-
der«) untersucht und im Rahmen des Artikels synonym zu dem Begriff der Mitarbeiter-
vielfalt verwendet.

Um die Vorteile der durch Gender-Diversitat entstehenden Heterogenitat zu verstarken
und Nachteile — insbesondere Konflikte — zu reduzieren (vgl. Cox 1993: 11), muss Viel-
falt wertgeschatzt und zielgerichtet eingesetzt werden. Die systematische Nutzung von
Mitarbeitervielfalt mit dem Ziel des 6konomischen Mehrwerts versteht die Autorin als
gelungenen Managing-Diversity-Ansatz (vgl. Cox 1993; Krell 2008).

Studien zu Mitarbeitervielfalt und Innovativitat

Wissenschaftlich belegt ist, dass fachlich vielfaltige Gruppen und Organisationen
mit einer groBeren Wahrscheinlichkeit kreative Ideen (vgl. Burt 2004) sowie radikale
und explorative Neuerungen hervorbringen (vgl. Nooteboom et al. 2007). Fachlich
homogene Gruppen sind im Vergleich weniger innovativ (vgl. ebenda). Um das Krea-
tivitatspotenzial einer vielfaltigen Mitarbeiterschaft umfassend fir die Innovations-
generierung zu nutzen, wird Heterogenitat daher immer haufiger bewusst gesteuert.
Bislang werden mit Fokus auf fachliche Heterogenitat systematisch interdisziplinare
Teams zur Innovationsgenerierung zusammengestellt, wohingegen erfahrungs- und
verhaltensorientierte Aspekte bislang kaum berlcksichtigt werden (vgl. stergaard,
Timmermans & Kristinsson 2011). Dabei pragen gerade sie die Arbeitsweisen von
Gruppen und haben dadurch einen signifikanten Einfluss auf Team- und Unterneh-
mensergebnisse (vgl. Williams & O’Reilly 1998; Cox 2001; Jackson, Joshi & Erhardt
2003; Kochan et al. 2003; Joshi & Roh 2009).

Erfahrungs- und verhaltensorientierte Aspekte driicken sich in kognitiven Differenzen
aus, auf die ein genauerer Blick lohnt: Die verhaltensleitenden kognitiven Strukturen
werden primar durch Lebenserfahrung und Lebensumgebungen bestimmt (vgl. Noote-
boom et al. 2007: 1017), die wiederum systematisch mit den soziodemografischen
Merkmalen Geschlecht, Nationalitat und Alter variieren (vgl. Cox & Blake 1991: 50).
Neuere Studien zu dem Einfluss letzterer Merkmale auf Innovativitat sind besonders
aufschlussreich hinsichtlich des Geschlechts: Woolley et al. (2010) finden die hochste
Gruppenintelligenz in Gruppen mit einem Frauenanteil von 60 Prozent. Auch die
Problemlésung ist in diesen Gruppen am erfolgreichsten, da Wissensaustausch und
Interaktionen im Team besser verlaufen als in geschlechtshomogenen Teams (vgl.
ebenda). Beides ist elementar fir eine hohe Innovationsfahigkeit (vgl. Nonaka &
Takeuchi 1995; Knockaert et al. 2011). Weiterhin zeigen @stergaard, Timmermans

& Kristinsson (2011), dass die Wahrscheinlichkeit eine Innovation einzufihren in ge-
mischtgeschlechtlichen Unternehmen (60 bis 70 Prozent eines Geschlechts) um 68
Prozent hoher liegt als in jenen mit einer homogenen Mitarbeiterschaft (O bis 10 Pro-
zent eines Geschlechts). Die Zusammenhange von Geschlechtervielfalt und Innovation
wurden bislang nur unzureichend untersucht (vgl. ebenda). Vor dem Hintergrund der
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dargelegten Ergebnisse ist interessant, ob und wie umfassend Unternehmen in der
Praxis das Kreativitdtspotenzial von gemischtgeschlechtlichen Teams nutzen. Diese fiir
Argentinien skizzierte Forschungsllicke gilt es zu schlieBen.

2.2 INNOVATIONS- UND VIELFALTSFORDERNDE ORGANISATIONSKULTUREN

Seit den 1980er-Jahren befasst sich die Wissenschaft mit der Konzeptualisierung, Mes-
sung und Beeinflussung von Organisationskulturen (vgl. Schein 1985; Schein 1990;
Hofstede et al. 1990; Ahmed 1998; Martins & Terblanche 2003). Organisations- bzw.
Unternehmenskultur kann nach Schein (1990) als verhaltenspragender, handlungslei-
tender und gemeinhin akzeptierter unternehmensbezogener »... correct way to per-
ceive, think and feel« (Schein 1990: 111) definiert werden. Weiterhin gilt die Definition
von Hofstede et al. (1990) als maBgeblich: »Organizational culture [...] is (1) holistic,
(2) historically determined, (3) related to anthropological concepts, (4) socially con-
structed, (5) soft, and (6) difficult to change.« (ebenda: 286). Eine Organisationskultur
manifestiert sich nach Schein (1985, 1990) auf drei konzeptuell differenzierbaren Ebe-
nen.2 Um die gelebte Kultur zu erfassen, gilt es, die weniger sichtbaren Ebenen zu
analysieren (vgl. Schein 1990).

Organisationskulturen gelten in der Innovationsforschung als moderierender Link zwi-
schen dem Kreativitatspotenzial der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Organisa-
tion und der tatsachlichen Innovationsgenerierung (vgl. Ahmed 1998; Martins &
Terblanche 2003; Naranjo Valencia, Valle & Jiménez 2010; Lau & Ngo 2004; Khazanchi,
Lewis & Boyer 2007). Metastudien der Diversitatsforschung wiederum zeigen, dass
Organisationskultur als moderierende, verstarkende Variable auf den Zusammenhang
zwischen Mitarbeiterdiversitat und Geschaftsentwicklung wirkt (vgl. Kochan et al.
2003; Joshi & Roh 2009) — laut Gratton et al. (2007) Uber ein potentiell héheres Inno-
vationspotenzial.

Im Folgenden werden die Erkenntnisse aus Innovations- und Diversitatsforschung in
Form eines Vier-Saulen-Modells aufbereitet: Zunachst werden die via Literaturrecherche
identifizierten innovationsférdernden organisationskulturellen Merkmale dargelegt und
um diversitatsfordernde Merkmale angereichert. Die Identifikation letzterer basiert auf
den Ergebnissen des Forschungsprojekts Unternehmenskulturen verandern — Karriere-
briiche vermeiden (im Folgenden: Unternehmenskulturen verandern). In einem zweiten
Schritt werden alle Merkmale in einem verbindenden Modell zusammengeflgt, da dies
in der bestehenden Literatur nicht ausfindig gemacht werden konnte. Dieses Vier-Sau-
len-Modell bildet die Grundlage der empirischen Untersuchung, welche Uberprift, ob
die dargelegten Merkmale in der untersuchten Konzerntochter erflllt werden.
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Organisationen mit einer bewusst innovationsfreundlich gestalteten Organisationskul-
tur sind quantitativ wie qualitativ innovativer (vgl. Ahmed 1998; Martins & Terblanche
2003; Lau & Ngo 2004; Khazanchi, Lewis & Boyer 2007; Naranjo Valencia, Valle & Ji-
ménez 2010). Die umfassende Recherche zu Veroffentlichungen aus mehreren Jahr-
zehnten wird angelehnt an das weit beachtete Organisationskulturmodell von Martins
& Terblanche (2003) in Form eines Modells dargestellt (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Vier-Saulen-Modell der Organisationskultur

Organisationsskultur
Innovationsfordernde Merkmale

STRATEGIE

— Innovationsorien-
tierte Vision &

VERHALTEN

— Hohe Fehler- &
Konflikttoleranz

(PERSONALPOLIT.)
STRUKTUREN

— Flache Hierarchien

Mission — Zielgerichtete HR- — Permanentes Lernen
— Kunden- & Marktori- Prozesse _ Risiko- & Verande-
entierung - Belohnung & Aner- rungsfreude
— Zielgerichtete, freie kennung innovativen  _ y onkurrenzdenken

Umsetzung Verhaltens )
— Offene Kommunika-
— Realisierung eigener s
Ideen
Innovation

In Anlehnung an: Martins & Terblanche 2003. Eigene Darstellung.

GRUNDWERTE
— Flexibilitat & Wandel
— Freiheit

— Partizipation &
Empowerment

— Wertschatzung

— Vertrauensvolle
Kooperationen

Die identifizierten innovationsférdernden organisationskulturellen Merkmale werden
entlang der abgebildeten vier Saulen (1) Unternehmensstrategie, (2) (personalpoliti-
sche) Strukturen, (3) Verhalten und (4) Grundwerte im Folgenden kurz skizziert:

1. Strategie: Eine klar kommunizierte Vision und Mission, die auf die Entwicklung
und Implementierung von Innovationen zielen, stellen das sine qua non der stra-
tegischen Rahmenbedingungen einer innovationsausgerichteten Kultur dar (vgl.
Martins & Terblanche 2003). Weiterhin lassen sich eine Kunden-, Trend- und
Marktorientierung (vgl. Naranjo Valencia, Valle & Jiménez 2010) sowie ein Fokus
auf Kreativitat und Qualitat als zielfihrende Elemente einer erfolgreichen Innova-
tionsstrategie identifizieren (vgl. Martins & Terblanche 2003; Somech & Drach-Za-
havy 2013). Ferner gilt es, die Umsetzung der Innovationsziele systematisch, aber
moglichst frei zu gestalten. Ein »chaos within guidelines« (Quinn 1985: 85) ist
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forderlich fir Engagement und Kreativitat der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie fir die Zielgerichtetheit ihrer Handlungen (vgl. Ahmed 1998; Somech &
Drach-Zahavy 2013). Die Umsetzungsméglichkeit, Zeit und technische sowie krea-
tive Ressourcen sollten zur Realisierung eigener Innovationsideen zur Verfligung
stehen (vgl. Martins & Terblanche 2003).

. (Personalpolitische) Strukturen: Organisationsstrukturen und -kulturen kénnen

als interdependent betrachtet werden, daher ist bewusste Gestaltung von Struk-
turen von groBer Relevanz (vgl. Schein 1990: 115). In der Innovationsforschung
wird verbreitet davon ausgegangen, dass flache, auf Autonomie basierende Hie-
rarchien im Vergleich zu zentralisierten, starren, hierarchischen Strukturen inno-
vationsfordernd sind (vgl. Martins & Terblanche 2003; Khazanchi, Lewis & Boyer
2007; Naranjo Valencia, Valle & Jiménez 2010). Wichtig sind auch personalpoliti-
sche Strukturen, die eine gezielte Rekrutierung, Stellenbesetzung, Entwicklung
und Bindung von Personal ermdglichen, dessen Werte mit denen der Organisa-
tion Ubereinstimmen (vgl. Martins & Terblanche 2003). Um Letzteres zu erreichen,
sollte eine innovationsfordernde Personalpolitik auf den drei Elementen Weiterbil-
dung, Teambildung und erfolgsbasierter Vergitung aufbauen (vgl. Lau & Ngo
2004; Chuang, Church & Zikic 2004). Auch die individuelle Zurechenbarkeit und
Honorierung von Innovationserfolgen gehéren zum Kern einer erfolgreichen Inno-
vationsstrategie (vgl. Martins & Terblanche 2003).

. Verhalten: Die gelebten Werte und Normen — und die dahinterstehenden

Grundannahmen einer Organisationskultur — drlicken sich in dem Verhalten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus (vgl. Schein 1990). Einer hohen Innova-
tionsfahigkeit zutraglich sind eine fehlertolerierende, permanent lernende Umge-
bung, die Unterstltzung neuer Ansatze und Ideen (vgl. Somech & Drach-Zahavy
2013; Martins & Terblanche 2003), Experimentier- und Veranderungs- sowie eine
gewisse Risikofreude (vgl. Naranjo Valencia, Valle & Jiménez 2010: 469). Weitere
wichtige innovationsférdernde Faktoren sind Konkurrenz- und Chancendenken
anstelle eines Risikofokus, eine hohe Konflikttoleranz und eine offene Kommuni-
kation (vgl. Martins & Terblanche 2003).

. Grundwerte: Studien belegen, dass Flexibilitat in innovativen Organisationskultu-

ren einen hohen Stellenwert genieBt: Kulturen, die fur Flexibilitat, Wandel und fir
eine Ausrichtung auf externe Innovationsquellen stehen, sind forderlich fir die
Entwicklung neuer Produkte und Services (vgl. Martins & Terblanche 2003; Kha-
zanchi, Lewis & Boyer 2007; Naranjo Valencia, Valle & Jiménez 2010). Eine groBe
individuelle Freiheit gilt ebenso als vorteilhaft; zu der Wirkung von Kontrolle fallen
die wissenschaftlichen Ergebnisse uneinheitlich aus (Diskussion bei Khazanchi, Le-
wis & Boyer 2007). Zu den Innovationen férdernden kulturellen Grundwerten ge-
horen weiterhin die hohe Partizipation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bei
der Entscheidungsfindung und ihr »Empowerment« (vgl. Martins & Terblanche
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2003). Das Klima sollte laut Ahmed (1998) von Vertrauen, Kollaboration und
Wertschdtzung gepragt sein, um bei den Beteiligten die fir Innovationen maB-
gebliche »participative safety« zu vermitteln (vgl. Somech & Drach-Zahavy 2013)
— ein Sicherheitsgefuhl, das Kreativitdt und Wissensaustausch befordert. Khazan-
chi, Lewis & Boyer (2007) zeigen ferner, dass ein gemeinsamer Wertekanon be-
zuglich der genannten Charakteristika unerlasslich ist.

Es gilt, mithilfe der skizzierten vier Saulen die Organisationskultur dahin gehend zu
gestalten, dass sie die Erreichung der Innovationsziele des Unternehmens fordert. Das
dargestellte Vier-Saulen-Modell wird im nachsten Abschnitt um diversitatsfordernde
Merkmale erganzt und im Folgeabschnitt als vollstandiges Modell prasentiert.

Merkmale vielfaltsfordernder Organisationskulturen

Aktuell wird Vielfalt — zumindest in Fihrungspositionen — bei Global Playern in
Deutschland noch nicht erreicht. Das Projekt Unternehmenskulturen verandern zeigte,
welche unternehmenskulturellen Faktoren derzeit Vielfalt in Fihrungspositionen entge-
genwirken (vgl. Kaiser et al. 2012). Die in Deutschland durchgefthrte Analyse der Un-
ternehmenskulturen von neun Global Playern deckt spezifische Hindernisse sowie
grundsatzliche Widersprliche zwischen den propagierten Diversitatszielen und der ge-
lebten Kultur auf, wegen derer die gewlnschte (Geschlechter-)Diversitat (vgl. Holst,
Busch & Kroger 2012; Kaiser et al. 2012; Képpel 2012) nicht erreicht wird. Finf der von
Kaiser et al. (2012) identifizierten und flr die vorliegende Untersuchung relevanten viel-
faltsfordernden Merkmale werden zunachst kurz dargestellt, mit der bestehenden Lite-
ratur zum Thema untermauert und in das Vier-Saulen-Modell eingeordnet:3

1. Die 6konomischen Vorteile eines hoheren Frauenanteils in Fiihrungspositionen
sind den Verantwortlichen derzeit vielfach nicht bewusst. Dies und die Kommu-
nikation eines Vielfalts-Business-Cases sind jedoch wichtig flr eine zielgerich-
tete Umsetzung von Diversitatszielen auf Ebene des mittleren Managements (vgl.
auch Thomas & Ely 1996). Im Vier-Saulen-Modell ist der Business Case der Strate-
gie zuzuordnen.

2. Negative Vorurteile gegentber weiblichen Filhrungskraften sind weitverbreitet.
Die Wertschatzung von Unterschiedlichkeit als (Innovations-)Ressource ist fir
Vielfalt im Unternehmen jedoch unerlasslich (vgl. auch Schraudner & Hochfeld
2010). Dies betrifft im Vier-Saulen-Modell die vorherrschenden Grundwerte.

3. Viele karriererelevante Erfolgsfaktoren sind am mannlichen Ideal ausgerichtet und
werden zumeist stereotypisiert zugeschrieben. Dadurch wird die Vielfalt in Fih-
rungspositionen unter systematischer Benachteiligung von Frauen reduziert (vgl.
auch Acker 2006). Mehr Vielfalt kénnte Uber gezielt definierte geschlechtsun-
typische Erfolgsfaktoren erreicht werden, die das Mitarbeiterverhalten pragen.

109



¢VIVA ARGENTINA?

4. Vielfach besteht weder Transparenz Uber vakante Fihrungspositionen noch hin-
sichtlich besetzungsrelevanter Erfolgsfaktoren. Dies verstarkt die intransparente,
homophile Besetzung von Fihrungspositionen, die Ideale leitender Manager re-
produziert (vgl. auch Eagly & Karau 2002; Acker 2006). Es gilt, transparente
Stellenbesetzungsprozesse und entsprechende (personalpolitische) Strukturen
zu etablieren.

5. AuBerberufliche Aufgaben sind vielfach ein Ausschlusskriterium flr Karrieren, da
zeitliches Engagement als Indikator fir Leistung gesehen wird. Die gelebte Pra-
senz und Erreichbarkeitskultur — verbunden mit hohen Mobilitats- und Flexibili-
tatsanforderungen — flihrt dazu, dass Frauen derzeit systematisch benachteiligt
werden (vgl. auch Holst 2008; Krell 2008). Nicht normierende Karrieremodelle
sollten unternehmensspezifisch entworfen und gelebt werden. Das flnfte Hinder-
nis ist im Vier-Saulen-Modell ebenfalls den (personalpolitischen) Strukturen zuzu-
ordnen.

Nicht unbeachtet bleiben sollten Faktoren, die sowohl innovations- wie auch diversi-
tatsfordernd sind: die individuelle Zurechenbarkeit und Belohnung von Erfolgen (vgl.
Gilbert, Stead & Ivancevich 1999), eine gezielte und diversitatsorientierte Personalpoli-
tik und gelebter Pluralismus (vgl. Krell 2008), Wertschatzung (vgl. Cech et al. 2011),
eine hohe Fehler- und Konflikttoleranz, ein hoher Grad an Partizipation und vertrau-
ensvolle Kommunikation (vgl. Cox 2001; Chuang, Church & Zikic 2004; Joshi & Roh
2009, Kapitel 2.1). Das haufig genannte Management-Commitment wird nicht ndher
beleuchtet.

Insgesamt gilt es, eine nicht normierende Organisationskultur zu schaffen, um Vielfalt
zu fordern. Die genannten Faktoren werden nun in das Vier-Saulen-Modell integriert.

Merkmale innovations- und vielfaltsférdernder Kulturen

Sowohl die Innovationsforschung (Kapitel 2.2, Abschnitt 1) wie auch die Diversitatsfor-
schung (Kapitel 2.2, Abschnitt 2) zeigen, dass eine fur beide Aspekte forderliche Orga-
nisationskultur Raum fur neuartige Herangehensweisen und Ansatze bieten sollte.
Zudem wurde bereits im Grundlagenkapitel (Kapitel 2.1) gezeigt, dass ein erfolgreiches
Innovationsmanagement Diversitatsaspekte nicht vernachlassigen darf.

Eine Forschungsliicke schlieBend werden die dargelegten innovations- und diversitats-
férdernden organisationskulturellen Merkmale in Form eines erweiterten, aggregierten
Modells zusammengefihrt (Abbildung 2). Die finf diversitatsfordernden Merkmale
sind farblich kenntlich gemacht (rot); ebenso die diversitats- und innovationsfordern-
den Merkmale (blau). Bei den Merkmalen in schwarzer Schrift handelt es sich um die
bereits bekannten innovationsfordernden Merkmale.
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Abbildung 2: Innovations- und diversitatsfordernde Merkmale einer

Organisationskultur

Organisationsskultur
Innovationsférdernde, beide Dimensionen betreffende & diversitatsfordernde Merkmale
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Empowerment

— Wertschatzung

— Vertrauensvolle
Kooperationen

— Vielfalt als Ressource

Innovation & Vielfalt
Quelle: Eigene Darstellung.

Eine Organisationskultur kann nicht allein Uber Artefakte erfasst werden (vgl. Schein
1990). Nichtsdestoweniger wurden als Fazit der Literaturrecherche die identifizierten
Merkmale via Onlinerecherche geprift, um ein potenzielles Good-Practice-Untersu-
chungsobjekt (eine Konzerntochter in Argentinien) zu identifizieren. Die genannten
Diversitatsmerkmale sind bei deutschen GroBunternehmen kaum Uber ihren Webauf-
tritt Gberprifbar (vgl. Kaiser et al. 2012). Folgende Kriterien wurden daher als relevant
erachtet: (1) eine Innovationsorientierung in Vision und Mission, (2) eine Kunden-,
Markt- und Trendorientierung, (3) die Betonung von Flexibilitdt und Wandelbarkeit so-
wie (4) die Beachtung von Diversitatsmerkmalen bei der Eigendarstellung. Nach Bartlett
& Ghoshal (2013) ist (5) die Weltmarktflhrerschaft bereits allein ein aussagekraftiger
Indikator fir eine hohe Innovativitat; nach Hipp & Grupp (2005) sind es hohe Werte
bei (6) Servicequalitat, (7) Kundenzufriedenheit und -orientierung und (8) die Erfillung
von Umwelt- und Sicherheitsstandards (vgl. Kapitel 2.1).

Global Player mussten diese acht Kriterien erfillen, um als Good Practice fir die vorlie-
gende organisationskulturelle Untersuchung infrage zu kommen. Entlang der genann-
ten fUnf diversitatsfordernden Faktoren (letzter Abschnitt) erfolgt, erganzt um
innovationsspezifische Faktoren, die Ergebnisdarstellung in Kapitel 5.
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3. EEINORDNUNG IN DEN LANDESSPEZIFISCHEN KONTEXT

In diesem Kapitel werden die landesspezifischen Rahmenbedingungen Argentiniens fir
die Gleichstellung in und Innovationstatigkeiten von GroBunternehmen zur Einbettung
der Untersuchung umrissen. Das Kapitel dient auch der Identifikation landesspezifi-
scher Kriterien zur Identifikation und Auswahl eines Good Practice Global Players. Die
Kriterien werden jeweils im Zwischenfazit dargelegt. Die letzten, recht unspezifischen
wissenschaftlichen Studien zu Organisationskulturen stammen aus den 1990er-Jahren
und werden nicht weiter betrachtet.

Argentinien wurde in seiner jingeren Geschichte immer wieder von Wirtschaftskrisen
heimgesucht. Der Staatsbankrott in den Jahren 2001/2002 hat das Land tief greifend
erschittert und die hohen Schulden wurden bis zum Jahr 2012 abbezahlt. Zudem be-
wegen immer wieder soziale und politische Instabilitaten (zuletzt im April 2013) und
eine relativ hohe 6konomische Volatilitdt das Land (vgl. Bertelsmann Stiftung 2012). Die
resultierende Unsicherheit und die vielen Umbrlche verlangen den ansassigen Unter-
nehmen eine hohe Flexibilitat ab.

3.1 FRAUEN IN FUHRUNGSPOSITIONEN IN ARGENTINIEN

In Argentinien zeichnet sich trotz eines dynamischen kulturellen Wandels zu mehr
Gleichstellung von Frauen und Mannern noch immer ein ambivalentes Bild von Frauen
in Fihrungspositionen. Traditionell dominieren Machokultur — wie Uber das Eingangszi-
tat veranschaulicht — und Patriarchat; Geschichte wurde aber auch von bedeutenden
Frauen wie Evita Peron, Widerstandskampferinnen wahrend der Diktatur oder der ak-
tuellen Prasidentin Cristina Kirchner geschrieben (vgl. Lirio et al. 2007: 31; Kubi 2012).
Erfolgreich hat der argentinische Staat seit Beginn der 1990er-Jahre Programme zur
Forderung der Gleichberechtigung von Frauen und Mannern auf mehreren Ebenen i
nitiiert: Argentinien war weltweit das erste Land, das 1991 eine 30-Prozent-Frauen-
quote fir die Kandidaturen aller Parteien festlegte (vgl. Franceschet & Piscopo 2008:
393). AuBerdem wurden zahlreiche staatliche Programme (vgl. Wirth 2001: 89) sowie
ein tatkraftiges Komitee der Gewerkschaft Unién Industrial Argentina zur Forderung
von Frauen in FUhrungspositionen der Privatwirtschaft ins Leben gerufen (vgl. Wirth
2001: 145).

Die Dynamik der Entwicklung ist hoch — Argentiniens Gleichstellungszahlen lassen sich
mit dem europaischen Niveau messen: Im Parlament halten Frauen seit 2001 Uber 35
Prozent der Sitze (vgl. Franceschet & Piscopo 2008: 405) und in der Privatwirtschaft hat
sich der Frauenanteil im Management binnen 13 Jahren auf 20 Prozent mehr als ver-
doppelt (vgl. Wirth 2001: 35; vgl. Tabelle 1 im Anhang). Zudem wird aktuell fast jedes
vierte Unternehmen von einer Frau geleitet, das ist weltweit der vierthochste Frauenan-
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teil (vgl. Grant Thornton 2012, Tabelle 1). Die quantitativen Steigerungen werden von
einem kulturellen Wandel begleitet. Eine Studie aus dem Jahr 2001 zeigte noch, dass
viele Unternehmen aus Tradition und viele Manager aus Machismo Frauen nicht forder-
ten (vgl. Montenegro & Molina 2001). Doch honoriert die Privatwirtschaft die gute
Ausbildung und die steigenden Partizipationsraten von Frauen am Arbeitsmarkt zuneh-
mend mit leitenden Positionen (vgl. United Nations 2007: 5).

Lediglich in den Spitzenpositionen von GroBunternehmen sind Frauen kaum vertreten:
In Aufsichtsraten (3 Prozent) und Vorstanden (7 Prozent) liegen die Frauenanteile an
(zweit-)niedrigster Stelle aller lateinamerikanischen Lander und sind auch niedriger als
in Deutschland (vgl. Artigas, Novales-Flamarique & Callegaro 2013, Tabelle 1). Die
Grunde dafur sind vielfaltig: Die gréBte Hurde fir Frauen in Fihrungspositionen be-
steht in der Doppelbelastung durch Karriere und Familie (vgl. ebenda: 8), denn die Fa-
milienverantwortung liegt noch immer tGberwiegend bei Frauen (vgl. Montenegro &
Molina 2001; Heller 2011: 76—81; Kertész & Kravetz 2011). Die zweitgroBte Hirde
stellt das sogenannte ,Anytime, anywhere performance model’ dar (vgl. Artigas, Nova-
les-Flamarique & Callegaro 2013: 10) — der Anspruch kontinuierlicher Verflugbarkeit
und Flexibilitat, der gerade bei Familienverpflichtungen nur schwer umzusetzen ist.
AuBerdem halten noch immer gesetzlich vorgeschriebene unflexible Arbeitszeiten (vgl.
Grant Thornton 2012: 11) und die sogenannte glaserne Decke Frauen von Spitzenposi-
tionen ab (vgl. United Nations 2007: 14; zur Begriffsklarung Boyd 2008). Nicht zuletzt
muss die Kinderversorgung privat organisiert werden, da Unternehmen wegen fehlen-
der Brisanz und aus ihrer Geschichte heraus bislang kaum derlei MaBnahmen anbieten
(vgl. United Nations 2007: 23). Gesetzliche Vorschriften erschweren die Einrichtung
von Kinderbetreuungsangeboten zusatzlich (vgl. Ramos Margarido 2005).

Welche Frauen gelangen in Argentinien also typischerweise zu beruflichem Erfolg? Vor
dem Hintergrund der hohen familidren Belastungen sind es zum einen Frauen um die

50 Jahre, die eine Karriere realisieren, wenn ihre Kinder (fast) erwachsen sind und sie ver-
bleibende Verpflichtungen an Hausangestellte und Verwandte abgeben kénnen (vgl.
Heller 2011). Zum anderen sind es junge und gebildete Frauen, welche die Familienver-
antwortung in etwa halftig mit ihren Partnern teilen, teils auf Kinder verzichten und sich
genauso aufstiegsorientiert zeigen wie ihre mannlichen Kollegen (lateinamerikaweite Be-
fragung in groBen Unternehmen; vgl. Artigas, Novales-Flamarique & Callegaro 2013).

Im Vergleich zu Deutschland, wo die Daten des Projekts Unternehmenskulturen ver-
andern erhoben wurden, ergibt sich zudem ein interessantes Bild hinsichtlich der
Zielgruppe der Befragung: Zwar sind Frauen in Argentinien insgesamt weniger gleich-
berechtigt als in Deutschland (vgl. Women’s Economic Opportunity Index 2010, 2012;
Human Development Index 2013), doch sind Akademikerinnen nach auffallenden Ver-
besserungen in den letzten zwei Dekaden sogar etwas besser gestellt. Ihr Einkommen
liegt ndher an dem mannlicher Akademiker und sie haben bessere Chancen auf eine
Managementposition (vgl. Tabelle im Anhang).
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Als Fazit der landesspezifischen gleichstellungsbezogenen Recherche kénnen zwei Kri-
terien fir die Identifikation eines Good Practice Global Players abgeleitet werden: (1)
der Frauenanteil im Management sollte Giberdurchschnittlich hoch sein — also tber 20
Prozent liegen; (2) einzelne MaBnahmen zur Forderung der Gleichstellung von Frauen
und Mannern sollten vorhanden sein.

3.2 INNOVATIONSGENERIERUNG DURCH GLOBAL PLAYER IN ARGENTINIEN

Die Rahmenbedingungen fir Innovationen werden im internationalen Vergleich in
Argentinien als mittelmaBig beurteilt. So verweist der Global Innovation Index Argen-
tinien auf Platz 56 von 142. Zum Vergleich: Deutschland befindet sich auf Platz 15
(vgl. Dutta & Lanvin 2013: 133, 177). Negativ fallen die starken staatlichen Regularien,
schlechte Finanzierungsmaoglichkeiten und geringe Investitionen in Forschung und Ent-
wicklung sowie der geringe Anteil an Hochschulabsolventen4 auf (vgl. Dutta & Lanvin
2013: 133, OECD 2012: 236; Thorn 2005). Zudem wurden in Argentinien im Jahr 2011
nur 0,6 Prozent des Bruttoinlandsprodukts in Forschung und Entwicklung investiert —
in Deutschland lag dieser Wert bei 2,8 Prozent (Bruttoinvestitionen; vgl. OECD 2012;
Dutta & Lanvin 2013). Vergleichsweise gut beurteilt wird allein der kreative Output des
Landes (vgl. Dutta & Lanvin 2013: 133, z.B. Kreativglter und -dienstleistungen). Die
Anzahl an Patenten in internationaler Co-Autorenschaft liegt sogar auf dem Niveau
flhrender OECD-Lander. Letztere Tatsache zeugt weniger von einem insgesamt guten
Innovationsklima, vielmehr weist sie auf wenige, international gut vernetzte und sehr
engagierte Akteure hin (vgl. OECD 2012: 236-237). Im internationalen Vergleich er-
gibt sich somit das Bild einer »knowledge poor industrializing economy« (Marin & Bell
2010: 919) und einer einflussreichen Position gut vernetzter ansassiger internationaler
Konzerne.

Die Tochter und Niederlassungen internationaler Konzerne stellen in Argentinien
durchschnittlich besser ausgebildetes Personal ein, sie bieten hdufiger Weiterbildungen
an und weisen eine hohere Produktivitat auf als lokale Unternehmen (vgl. Narula &
Marin 2003). Marin & Bell (2010) zeigen, dass die Niederlassungen am innovativsten
sind, die sowohl im Mutterkonzern wie auch lokal gut funktional integriert sind. Letz-
teres erwachst meist Uber eine jahrelange Prasenz; eine gute Integration im Mutter-
konzern geht haufig mit einem unternehmensweiten Innovationsmanagement einher,
weshalb die landestypischen Bedingungen eine geringere Rolle fur die Innovationsta-
tigkeit spielen. Im Fall Argentiniens ist dies von Vorteil (vgl. Marin & Bell 2010).

Als Fazit der landesspezifischen innovationsbezogenen Recherche werden erneut zwei
Kriterien fir die Identifikation eines Good Practice Global Players abgeleitet: (1) eine
bereits langer bestehende Prasenz in Argentinien und (2) eine — soweit vorab erkenn-
bar — gute Integration in den Mutterkonzern.
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4. METHODISCHES VORGEHEN

Die Untersuchung diversitats- und innovationsférdernder Organisationskulturen soll
sich nicht auf eine theoretische Reflexion beschranken. Vielmehr wurde die bisherige
Herleitung und Kontextualisierung vorgenommen, um die empirische Uberprifung zu
fundieren: Am Fallbeispiel der argentinischen Tochter eines innovativen deutschen Kon-
zerns soll aufgezeigt werden, wie eine Organisationskultur gestaltet sein kann, die (Ge-
schlechter-)Vielfalt und Innovation gewinnbringend verknlpft.>

Die analysierten unternehmensspezifischen Daten wurden Uber eine Onlinerecherche,
einen Fragebogen und die Befragung von leitenden Managerinnen und Managern ge-
wonnen und um Expertinnen- und Experteninterviews erganzt. Das Vorgehen zur Aus-
wahl des untersuchten Good-Practice-Konzerns sowie das Forschungsdesign werden in
4.1 beleuchtet; auf die Datengewinnung und -auswertung der Studie wird in Kapitel
4.2 eingegangen.

4.1 FORSCHUNGSGEGENSTAND UND -DESIGN

Kriterien zur Auswahl eines potenziellen Untersuchungsobjekts

Der am argentinischen Standort zu untersuchende Global Player sollte einer techni-
schen Branche zugehdren, da sich die Gleichstellung in technischen Unternehmen in
Deutschland besonders schwierig darstellt und technische Unternehmen auch im Pro-
jekt Unternehmenskulturen verdndern im Mittelpunkt standen. Um die Anschlussfahig-
keit an das Projekt zu ermdglichen, wurden ausschlieBlich argentinische
Niederlassungen bzw. Tochtergesellschaften deutschstammiger, international agieren-
der Konzerne kontaktiert. Als Basis diente eine entsprechende Auflistung der deutsch-
argentinischen Industrie- und Handelskammer.

Basierend auf den Ergebnissen einer Onlinerecherche im Jahr 2011 wurden zudem
lediglich Global Player flir eine Untersuchung in Betracht gezogen, die die insgesamt
zwOlf bereits in den Zwischenabschnitten genannten Kriterien erfullten (vgl. Kapitel 2,
3). Diese theoretisch fundierten Kriterien sollten die Identifikation eines Konzerns un-
tersttzen, der die Aspekte Geschlechtervielfalt und Innovation vorbildhaft verknlpft.

Forschungsdesign

Hinter dem Forschungsdesign steht das theoretische Konstrukt von Edgar Schein
(1985, 1990, siehe Endnote 2), laut dem sich Organisationskultur auf drei Ebenen ma-
nifestiert. Um ein addquates Forschungsdesign zu erreichen, wurde die Triangulation
folgender Erhebungsmethoden vorgenommen:
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1. Semistrukturierte Interviews mit neun Flhrungskraften verschiedener Abtei-
lungen der ausgewahlten Konzerntochter zur Gewinnung qualitativer Daten;

2. Fragebogen, der von der Personalabteilung ausgefillt wurde, zur Erfassung
guantitativer Daten und Fakten.

Wahrend der Fragebogen die nach Schein (1990) oberste Ebene der Organisations-
kultur der sichtbaren Artefakte erfassen sollte, zielten die qualitativen Interviews mit
Fhrungskraften darauf, die unsichtbaren, verhaltensleitenden Ebenen der Organisa-
tionskultur zu erschlieBen. Die in der Theorie eruierten organisationskulturellen Merk-
male (abgebildet im Vier-Saulen-Modell) wurden im Zusammenhang geprift. Der
Fragenbogen und der Interviewleitfaden umfassten Fragen zu Biografie, Gleichstellung
in Fihrungspositionen, personalpolitische Strukturen, Organisationskultur und Inno-
vation.

Zur tieferen Analyse der Organisationskultur wurde mit semistrukturierten Interviews
ein exploratives, qualitatives Untersuchungsdesign gewahlt (vgl. Mayring 2002). Die of-
fene Vorgehensweise ermaglicht, von den Befragten unreflektierte Sachverhalte und
Zusammenhange »aus der Sicht der handelnden Menschen«, »von innen heraus« zu
erschlieBen (Flick, Kardorff & Steinke 2007: 14; vgl. Lamnek 2008). Damit wurde auch
dem Ziel der Vergleichbarkeit mit den Ergebnissen des Projekts Unternehmenskulturen
verandern Rechnung getragen. Ein Pretest bestatigte weiterhin, dass die Thematiken
Gleichstellung und Innovationskulturen bislang von den Befragten wenig reflektiert
wurden. Uber die Analyse und Auswertung der erfassten individuellen » Deutungsmus-
ter und Handlungsorientierungen« (Kelle & Kluge 2010: 14) wurde versucht, einen An-
spruch auf Verallgemeinerung der Ergebnisse zu erreichen (vgl. Mayring 2002).

Fir die Einordnung der Ergebnisse in den landesspezifischen Kontext wurden zusatzlich
Experteninterviews auBerhalb des analysierten Unternehmens durchgefihrt:

3. Expertinnen- und Experteninterviews mit vier unternehmensexternen Befrag-
ten zur Gleichstellung der Geschlechter in Argentinien.

Die semistrukturierten Expertinnen- und Experteninterviews fokussierten den Themen-
block Gleichstellung, da die wissenschaftliche Aufarbeitung des Themas bislang unzu-
reichend und die Thematik eng mit der Landeskultur verknUpft ist (vgl. Heller 2011).
Nach Bogner, Littig & Menz (2009: 73) verfiigen Expertinnen und Experten Uber geson-
derte Expertise zu dem Gegenstand der Untersuchung und zumindest partiell Gber die
Maéglichkeiten der Durchsetzung ihrer Orientierung. Die Forscherin hat die Befragten
auf Basis eines semistrukturierten Leitfadens »madglichst frei zu Wort kommen« lassen
(Mayring 2002: 67). Es wurden abhangig vom fachlichen und beruflichen Hintergrund
verschiedene Fragen zur Gleichstellung von Frauen und Mannern in der Gesellschaft
und in Fihrungspositionen gestellt (z.B.: Sind Frauen und Manner lhrer Meinung nach
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in Unternehmen in Argentinien gleichberechtigt? Was fehlt, um Gleichberechtigung
herzustellen?).

Die Teilstandardisierung ermaglichte bei allen Interviews, weitere und neue Aspekte
einzubinden und die theoretischen Erkenntnisse sowie die bestehenden deduktiv er-
schlossenen Kategorien induktiv weiterzuentwickeln (nach Mayring 2010). Dies war
vor dem Hintergrund des zu erschlieBenden Kulturraums von der Autorin intendiert.
Die angewendete multimethodische Forschungslogik hatte den Vorteil, Giber ein rein
guantitatives hypothesenpriifendes Design hinaus verschiedene zeitliche Dimensionen
zu erschlieBen.

4.2 DATENGEWINNUNG UND -AUSWERTUNG

Gewinnung unternehmensspezifischer Daten

Im August 2011 wurden verschiedene internationale Konzerne mit technischem Fokus,
Firmensitz in Deutschland und Standort, Niederlassung oder Tochterunternehmen in
Argentinien kontaktiert. Grundlage fir die Ansprache war zunachst eine Onlinerecher-
che und im zweiten Schritt die Sichtung der Jahresberichte von 2010. Die Auswahlkri-
terien wurden bereits genannt. Fiir den von der Forscherin anvisierten Zeitraum
stimmte einer der infrage kommenden Global Player rasch der Teilnahme zu.

Die Auswahlkriterien fir die unternehmensinternen Befragungen waren das Halten
einer Fhrungsposition und eine mindestens fiinfjahrige Verweildauer im Unternehmen,
um Aussagen der einflussreichen und wesentlich gestaltenden Dominant Group (vgl.
Sharp et al. 2012: 561) zu erfassen. Weiterhin wurde eine etwa halftige Aufteilung
nach Geschlecht angestrebt, um gleichstellungsrelevante Fragestellungen beleuchten
zu kénnen. Die neun Gesprache mit Fihrungskraften wurden von der Forscherin per-
sonlich oder telefonisch von Ende 2011 bis Anfang 2013 durchgefiihrt.> Die neun Ge-
sprache in englischer Sprache (die Unternehmenssprache, vgl. Diskussion bei Rubin &
Rubin 2012) dauerten ca. 45 Minuten. Einzelne Verstandnisprobleme wurden in der
Landessprache geklart. Es wurden so viele Befragungen durchgefiihrt, bis die Forsche-
rin von einer theoretischen Sattigung ausgehen konnte. Auf Grundlage festgelegter
Transkriptionsregeln nach Glaser & Laudel (2010: 194) wurden die Gesprache ver-
schriftlicht.

Bei den befragten Flhrungskraften des Logistikkonzerns handelt es sich um die Stand-
ortleitung sowie Flhrungskrafte der zweiten Hierarchieebene aus verschiedenen Ab-
teilungen, insgesamt finf Frauen und vier Manner (N=9). Die akademisch gebildeten
FUhrungskrafte waren zum Befragungszeitpunkt durchschnittlich 37,3 Jahre alt und
seit rund 7,6 Jahren im Unternehmen tatig. Ihre durchschnittliche Wochenarbeitszeit
betrug rund 53 Stunden, die Arbeitszeit per Blackberry eingerechnet. Kinderlos waren
alle Befragten unter 40 Jahren (n=6); die Befragten tber 40 Jahre haben Kinder (n=3).
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Zur Gewinnung quantitativer Daten wurde der bereits beschriebene Fragebogen von
einer Vertreterin bzw. einem Vertreter der Personalabteilung erstmals im Jahr 2011 aus-
geflllt und 2013 aktualisiert.

Gewinnung unternehmensexterner Daten

Zur Befragung unternehmensexterner Expertinnen und Experten wurden Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler sowie Personen des offentlichen Lebens (z. B.
Politikerinnen, Journalistinnen) kontaktiert. Die Befragungen wurden Ende 2011 in
Buenos Aires auf Spanisch durchgeflhrt und hatten eine durchschnittliche Lange von
45 Minuten. Die Verschriftlichung erfolgte wie bereits beschrieben.

Das Befragungssample (N=4) umfasste eine Historikerin mit Schwerpunkt Geschlech-
terforschung, eine Professorin der Soziologie mit Schwerpunkt Gender-Studies, eine
Frauenrechtlerin sowie einen Journalisten. Die Befragten waren zum Befragungszeit-
punkt durchschnittlich 51 Jahre alt.

Die Interviews dienen der Vervollstandigung der landesbezogenen Kontextinformatio-
nen (Kapitel 3, Tabelle 1 im Anhang) und werden bei der Ergebnisdarstellung und im
Fazit einbezogen.

Auswertungsstrategie

Nach Auswertung des Fragebogens wurde das gewonnene Datenmaterial der Flh-
rungskrafteinterviews mit einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) ausge-
wertet. Die im Rahmen der theoretischen Vortberlegungen deduktiv abgeleiteten
Kategorien wurden nach Mayring (2010: 54—-67) zunachst als ordnungsgebende Struk-
turen herangezogen und dann induktiv um zusatzliche (Unter-)Kategorien erweitert
(vgl. Mayring 2010: 83). Das entstehende Kategoriensystem wurde abermals auf die
Daten angewendet. Zur Durchfiihrung der qualitativen Inhaltsanalyse wurde das Aus-
wertungsprogramm MAXQDA (Version 10) herangezogen. Ziel des mehrstufigen Ver-
fahrens ist es, die Komplexitat der Daten zu reduzieren, zu kondensieren und entlang
der Fragestellung neu zu strukturieren. Eine komprimierte Darstellung der Auswer-
tungsergebnisse findet sich im folgenden Kapitel.

5. ERGEBNISDARSTELLUNG

Die untersuchte argentinische Konzerntochter reprasentiert hinsichtlich Innovation und
Vielfalt sowohl im landesspezifischen Kontext Argentiniens wie auch im Branchenver-
gleich weltweit ein Pionierunternehmen: Der Anteil von Frauen unter den Flhrungs-
kraften liegt bei rund 40 Prozent und damit weit Gber dem landesdurchschnittlichen
20-Prozent-Frauenanteil sowie Uber dem konzernweiten Frauenanteil (Durchschnitts-
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werte, 2011-2013; vgl. Kapitel 3). Vereinzelte MaBnahmen zur Férderung von Frauen
sind vorhanden (z.B. ein »Female Leadership Program«). Zudem existieren vielerlei For-
derprogramme, die sich an beide Geschlechter richten. Die vor rund 15 Jahren akqui-
rierte argentinische Konzerntochter erflllt die genannten Innovationskriterien (vgl.
Zwischenfazit in Kapitel 2, 3.1 und 3.2) — unter anderem in Argentinien ist der Konzern
bei verschiedenen Logistikprodukten Marktfihrer. Die Angaben entstammen der Aus-
wertung des Fragebogens und wurden im Rahmen der Interviews gegengepruft.

Der Schwerpunkt des Konzerns liegt in der Verbesserung von Prozessen und Logistik-
produkten, bei denen die Entwicklung landesspezifischer Losungen erforderlich ist, wie
folgende allgemeine Aussage beispielhaft veranschaulicht:

»[...] you have to manage yourself with the weapons you have, which are not a lot -
[...] to find solutions to all the problems we have to deal with. For instance, if | have
to send a notification to a customer, in Germany it would be very easy, you send it via
post and that's it. | cannot do that. | have to send a messenger to be sure that that
notification will arrive in time and will arrive at the [correct] person. It's just an ex-

ample, but it’s very difficult here.« Fihrungskraft, Mann, 57 Jahre

Trotz der internationalen Ausrichtung der Innovationspolitik ist die Innovationskraft des
Standorts mithin bedeutsam.

Zwecks Vergleichbarkeit mit den Ergebnissen des Projekts Unternehmenskulturen
verandern erfolgt die Ergebnisdarstellung der Befragungen entlang ahnlicher Fragen,
jeweils erganzt um Innovationsaspekte und eingeordnet in das Vier-Saulen-Modell:

1. Wie charakterisieren die Befragten die Organisationskultur? Sind die organisati-
onskulturellen Werte innovations- und diversitatsfordernd?

2. Ist die Innovationsorientierung in Vision und Mission integriert? Kommunizieren
FUhrungskrafte Innovationsvorteile bzw. den Business Case aus Mitarbeiter-
vielfalt?

3. Wie sind die Hierarchien und die Karrierewege des Konzerns gestaltet? Vermin-
dern Prasenz- und Verflgbarkeitsanspriiche die Diversitat, indem auBerberufliche
Verpflichtungen zum Karrierehindernis werden?

4. Welche Faktoren spielen bei der Stellenbesetzung eine wichtige Rolle? Werden in
der untersuchten Konzerntochter Flihrungspositionen transparent besetzt?

5. Wird Unterschiedlichkeit als Ressource zur Innovationsgenerierung genutzt?
Stellt dies einen verhaltensleitenden Grundwert dar?

6. Sind Erfolgsfaktoren fir eine Karriere genderspezifisch? Gehoren die genannten
innovations- und diversitatsfordernden Personlichkeitsmerkmale dazu?
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Die skizzierten Fragen waren fir die Beantwortung der Forschungsfrage — nach der
Gestaltung einer Vielfalt und Innovation gewinnbringend verknipfenden Organisati-
onskultur — handlungsleitend. Abbildung 3 verdeutlicht das weitere Vorgehen: Frage
eins wird in Kapitel 5.1 nachgegangen; die Fragen zwei bis sechs werden in den Folge-
kapiteln beantwortet. Um mogliche Geschlechtsspezifika herauszustellen, werden hin-
ter jedem Zitat Geschlecht (m fir Manner, f fir Frauen) und Alter angegeben.

Abbildung 3: Zusammenhang von Theorie und Ergebnisdarstellung

Darstellung der Untersuchungsergebnisse

5.1 ALLG. ERGEBNISSE 5.2 STRATEGIE 5.3 HR-STRUKTUREN 5.4 GRUNDWERTE &
VERHALTEN
1. Organisations- 2. Vision & Mission; 3. Karrierewege 5. Vielfalt als Ressource
kulturelle Werte der Business Case 4. Stellenbesetzung 6. Erfolgsfaktoren

Innovation & Vielfalt

Quelle: Eigene Darstellung.

5.1 ORGANISATIONSKULTUR — ALLGEMEINE ERGEBNISSE

»Innovation is sort of the key. If you come with ideas and you want to make things
better, the company has the place and the space for you to do whatever you feel. It's

gonna be impacting the business in a good way.« (f, 33)

Die Organisationskultur der untersuchten Konzerntochter wird von den Befragten als
innovationsfreudig, ergebnisfokussiert, mitarbeiter- und kundenorientiert, vielfaltig und
sich kontinuierlich verandernd beschrieben. Damit erfillt sie wichtige Innovationskrite-
rien, wie die nachstehende Abbildung veranschaulicht. Die SchriftgroBe nimmt mit der
Haufigkeit der Nennung eines Merkmals zu. Die haufige Nennung von CSR (Corporate
Social Responsibility)7 ist dem Landeskontext zuzurechnen, wo CSR ein Novum darstellt
(vgl. Abbildung 4).

Ein Kernelement der Organisationskultur und ebenso des Geschaftsmodells ist die
Innovationsfreude. Innovationen werden von den Befragten als sehr bedeutend ein-
gestuft, da sie den Vorteil vor Wettbewerbern begriinden. Die in der Theorie als innova-
tionsfordernd genannten Faktoren gelten als handlungsleitend (»... to be efficient, to
be responsible, to be creative, to be permanently improving, always improving.« m, 57).
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Abbildung 4: Charakterisierung der Organisationskultur. Ergebnis der Befragung, N = 9
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Quelle: Eigene Darstellung.

Globalisierte, hochfrequente Interaktionen mit Kunden und Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern an weltweit verteilten Standorten sowie die Dynamik der Industrie (»We are
in the middle of the storm!« f, 30) sind ausschlaggebend fir eine kompetitive, energe-
tische, multinationale Atmosphare. Eine typische Aussage dazu lautet: »The ,air" is filled
with energetic people. Our business is very competitive.« (m, 31). Dies spiegelt sich in
den genannten Charakteristika der Organisationskultur wider (vgl. Abbildung 4).

Die ausgepragte Dynamik, Flexibilitat und Innovationsfreude drlickt sich in hohen An-
forderungen an Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus, die von den
Befragten meist als positiver Ansporn wahrgenommen werden und ein identitatsstif-
tendes Merkmal des Zusammenhalts darstellen. Doch fiihren die kontinuierlich hohen
Anforderungen die Befragten trotz hoher Motivation an ihre Grenzen. Bei groBBer Zu-
friedenheit mit Entwicklungsmaglichkeiten wiinscht sich gleichzeitig rund die Halfte
der Befragten weniger Druck, Stress und mehr Zeit fir qualitativ hochwertigen Kun-
denkontakt.

Die maBgeblichste Diskrepanz zwischen den Befragungsergebnissen aus Deutschland
und Argentinien besteht in der nicht vorhandenen geschlechtsbezogenen Stereo-
typisierung: Wahrend die Ergebnisse aus Deutschland ermdglichten, deutliche Unter-
schiede zwischen den (zugeschriebenen) Kompetenzprofilen von Mannern und Frauen
zu erstellen, wiesen ausnahmslos alle Befragten in Argentinien die Frage nach ge-
schlechtsspezifischen Starken und Schwachen auch auf wiederholtes Nachfragen als
irrelevant zurlck:

»| don’t believe that there are general differences. From my point of view it is not a

question of sex. It is a question of personality.« (m, 57)
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»| don’t think it is related to the gender, honestly. Because if | think about the ma-
nagement team [...] | would say their weaknesses or strengths come more from the ex-

perience they have or the age.« (f, 30)

Gleichzeitig spielen Leistung und Engagement eine bedeutende Rolle, was sich in
hohen Verfligbarkeitsanforderungen ausdriickt und als Merkmal der Industrie dekla-
riert wird. Ob man die zwangslaufig entstehenden Konflikte mit der Familie auf sich
nehme, liegt laut den Befragten bei jeder/jedem Einzelnen. Dass insbesondere Frauen
mit Familienverpflichtungen systematisch benachteiligt sind, wird von den Befragten
bestritten, lasst sich aus dem Befragungssample heraus jedoch vermuten — unter den
Befragten befinden sich keine Personen mit Kindern unter sechs Jahren.

Insgesamt lasst die Darstellung der Befragten auf eine sehr dynamische, kompetitive,
junge und offene Organisationskultur schlieBen. Viele der in der Theorie identifizierten
organisationskulturellen Merkmale fir eine hohe Innovationsfahigkeit werden in dem
untersuchten Unternehmen erf(llt und Diversitat erfahrt eine hohe Wertschéatzung. In
Flhrungspositionen scheint Platz fur jede bzw. jeden zu sein — solange er oder sie
Uberdurchschnittlich viel leistet. Im Folgenden werden die dargelegten kondensierten
Aussagen zur Organisationskultur ausfihrlicher beleuchtet und mit typischen Aussagen
belegt.

5.2 STRATEGIE: VISION, MISSION UND DER BUSINESS CASE

Grundlegend flr die Férderung und Wertschatzung von Vielfalt ist in der analysierten
Konzerntochter das Wissen jeder einzelnen Mitarbeiterin und jedes einzelnen Mitarbei-
ters um den Wert von Unterschiedlichkeit als wichtige Innovationsquelle. Innovationen
und die permanente Verbesserung von bestehenden Prozessen, Verfahren und Service-
leistungen werden von den Befragten als wesentliches Unternehmensziel und Differen-
zierungsmerkmal vor Wettbewerbern identifiziert. Diese Grundparadigmen finden sich
in Vision und Mission des Konzerns wieder. Die in Kapitel 2 eruierten Innovationsmerk-
male der Saule »Strategie« sind damit erfullt.

Innovations- und Vielfaltsorientierung in Vision und Umsetzung
»We focus results and respect. Respect for our customers, respect for the employees,
respect for the environment. And results — we are talking about the results of our job,

of our function in the company.« (m, 32)

Die Vision des Unternehmens ist, die erste Wahl von Kunden, (potenziellen) Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern sowie von Investoren zu sein. Die Mission zeigt den Weg dort-
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hin unter Beachtung des Grundsatzes gegenseitigen Respekts und bei gleichzeitiger
Erflllung eines gesellschaftlichen Beitrags (CSR, vgl. Kapitel 5.1) auf. Strategisch ge-
wollt konstituiert sich damit die Organisationskultur, wie in Kapitel 5.1 skizziert, die
einerseits von Akzeptanz und Wertschatzung, Fursorge, familidrer Stimmung und pri-
vaten Kontakte unter Kollegen und Kolleginnen und andererseits von Resultaten, ei-
nem hohen Innovations-, Leistungs- und Veranderungsdruck gepragt wird.

Samtliche Prozesse und Strukturen werden von den Befragten als auf Innovativitat aus-
gerichtet beschrieben: Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten Innovationstrai-
nings und werden im Anschluss an diese in den Innovationsprozess Uber verschiedene
formelle Instrumente (z. B. problemfokussierte Treffen interdisziplinarer Teams, Pra-
sentation innovativer Ideen vor dem Vorstand, Umsetzung eigener Ideen in Innovati-
onsprojekten), tagtagliche informelle Treffen (wie kontinuierliche Diskussionen um
Verbesserungen) sowie Uber finanzielle Anreize eingebunden. Die MaBnahmen werden
von den befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als Ansporn gesehen, sich mit
neuen Ideen im Unternehmen einzubringen. Zudem genieBen die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eine relativ groBe Umsetzungsautonomie bei der Realisierung der vor-
gegebenen Ziele.

Innovationsfordernde Merkmale sind in Vision, Mission und Umsetzung eindeutig iden-
tifizierbar und entsprechen nahezu den durch Literaturrecherche identifizierten Fakto-
ren einer erfolgreichen Innovationsstrategie.

»Diversity is key« — der Business Case zu Vielfalt und Innovation
Wie eng die Befragten Vielfalt und Innovativitat miteinander verkntpfen, belegt bei-
spielhaft folgende Aussage:

»| think that people with different point of views, [...] looking for a solution get the
best results because they look [...] [with a] different perspective and with a different
background, personal background and experience. So that's what makes the difference

to look for innovation and solutions.« (m, 31)

Wesentlich ist die Pramisse, innovative Ideen aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter un-
abhangig von der Hierarchieebene zu erfassen. Der gegenseitige Respekt driickt sich
beispielhaft als umfassend wahrgenommene Wertschatzung und Akzeptanz durch
Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzte aus, was fur den Erfolg von Frauen in
(urspriinglich) als mannlich stereotypisierten Kontexten ausschlaggebend ist (vgl. Cech
et al. 2011). Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind, wie bereits dargelegt, Uber di-
verse Wege in den Innovationsprozess eingebunden, um den Ideenpool zu vergréBern,
wie die folgende Aussage unterstreicht:
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»| think it is definitely an open culture, [...] people are always invited to — from any le-
vel = [...] to bring new ideas and to suggest better ways of doing things or to change
things. There are no restrictions on that — on the contrary. Informal or formal ways,

people are invited to do so.« (f, 30)
Typischerweise berichten die Befragten auch von Erfolgsgeschichten:

»As a matter of fact, when this e-tool was developed, the company chose [] different
talents around the world. [...] And with all the feedback, they [...] develop[ed] the new
tool.« (f, 31)

Gender Diversity wird wegen nicht erkennbarer Geschlechtsunterschiede auch nicht
explizit als innovationsforderndes Diversitatsmerkmal genannt. Es wurden vielerlei In-
novations-Vielfalts Business Cases in den Interviews benannt. Diese Beispiele zielen auf
die in der Literatur gelaufigen Vorteile: ein besserer Marktzugang, eine héhere Kreativi-
tat, bessere Problemldsung sowie implizit eine hohere Flexibilitat und verbesserte Reak-
tion auf Marktdynamiken (vgl. Cox & Blake 1991: 47; vgl. Krell 2008).

5.3 PERSONALPOLITISCHE STRUKTUREN: KARRIEREN UND STELLENBESETZUNG

Die Hierarchien des untersuchten Unternehmens werden als flach beschrieben; offene
Diskussionen Uber Hierarchiestufen hinweg werden taglich eingefordert. Es bestehen
diverse Anreiz- und Anerkennungssysteme, um innovatives Verhalten zu fordern (vgl.
Kapitel 5.2). Weiterhin spielen innovationsorientierte, offene Diskussionen, Prasenz
und Verflgbarkeit in dem untersuchten Unternehmen eine groBe Rolle (vgl. Kapitel
5.1). Vielfalt in Fihrungspositionen wird grundsétzlich gefordert und eingefordert,
doch stellt das Befragungssample ihre Realisierung infrage: Alle Befragten gaben an,
nicht mit Kindern unter sechs Jahren im Haus zu leben. Damit bestehen laut Studien
weit weniger Familienverpflichtungen. Laut einer Expertin sind in Argentinien 70 Pro-
zent der Frauen mit Kindern unter sechs Jahren nicht berufstatig.

Prasenz, Verfligbarkeit und auBerberufliche Verpflichtungen

Die Anforderungen hinsichtlich Prasenz und insbesondere hinsichtlich Verfligbarkeit
sind hoch. Die durchschnittliche Arbeitszeit der befragten Flihrungskrafte liegt bei
»nur« 53 Stunden pro Woche, doch wird am untersuchten Standort eine Face-to-Face-
Kultur gepflegt. Im internationalen Rahmen werden Besprechungen oftmals virtuell
abgehalten. Obgleich Homeoffice gemeinhin akzeptiert ist, sehen alle befragten Mana-
gerinnen und Manager davon ab, dies regelmaBig zu nutzen (»... perhaps two days a
month. But I'm really not a good example ...« m, 31). Ein Grund dafiir mag sein, dass
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die befragten Flihrungskrafte zum Befragungszeitpunkt unter 40 Jahren kinderlos wa-
ren und die alteren Fihrungskrafte jugendliche oder erwachsene Kinder hatten. Kin-
derlosigkeit bei Uber 30-Jahrigen ist in Argentinien selten (vgl. Heller 2011).

DarUber hinaus gehort das Kernelement der Organisationskultur der kontinuierlichen
Verflgbarkeit zu den kritischen Erfolgsfaktoren. Die Erreichbarkeit am Wochenende via
Smartphone gilt als fir die Managementebene ungeschriebener Standard. So gaben
die meisten Befragten an, am Wochenende nicht arbeiten zu missen, jedoch aus per-
sonlichem Antrieb E-Mails zu beantworten. Dies entspricht den kulturellen Regeln und
veranschaulicht den Erfolgsfaktor Commitment: »[My Blackberry is always switched
on] — always, but because | want to. But it’s not that | have to.« (f, 33)

In Abteilungen mit Kundenkontakt werden die hohen Verfligbarkeitsanspriiche offen
kommuniziert: Die Erreichbarkeit sieben Tage die Woche, rund um die Uhr, ist ein
Muss. Kundenprobleme sind immer dringlich und mussen innerhalb eines Tages geldst
werden. Eine typische Aussage von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit Kundenkon-
takt ist die folgende:

»[Y]ou have to be flexible, you have to be open, you have to accept that sometimes
you have to work 'till eight o’clock at night [...] | have conference calls sometimes at
midnight or so with people in Asia. [...] [Y]ou have dinners or you have to travel. So
yes, if somebody just wants a job from nine-to-five and no activities for the company
at the weekend or at night, then it's a problem. It's not that this is something perma-
nent, but it happens and when it happens you have to be there as a part of the job.«
(m, 44)

Andere Regeln gelten im Backoffice: In den Bereichen ohne Kundenkontakt weist das
Unternehmen vereinbarkeitsfreundliche Organisationsstrukturen vor: (1) flexible, klar
geregelte Arbeitszeiten, (2) der Verzicht auf haufige Auslandsreisen, (3) klare Vertre-
tungsregelungen und (4) die Akzeptanz von auBerberuflichen Verpflichtungen. Alle
vier Faktoren wirken tendenziell gleichstellungsfordernd — beispielsweise haben sich bei
den deutschen Unternehmen hohe Reiseverpflichtungen als systematisches Hindernis
flr Frauen mit Familienverpflichtungen erwiesen.

(1) Die gesetzlich vorgeschriebene Mindestarbeitszeit pro Woche betragt 30 Stunden
(siehe Anhang, Tabelle 1). Frauen wie Méanner profitieren von den flexiblen Kernzeiten
(8:00-17:00 bis maximal 10:00—19:00), die sie jeweils fir ein Jahr festlegen. Dadurch
entsteht eine groBe Verlasslichkeit. Wer im Unternehmen bleiben méchte, muss diese
Anforderungen erflllen kdnnen. Der Konzern gehért damit zu den 36 Prozent der Un-
ternehmen in Argentinien, die flexible Arbeitsmdglichkeiten anbieten (vgl. Anhang,
Tabelle 1). Mutter, die im Unternehmen bleiben, erfahren in der Regel eine groBe An-
erkennung vonseiten des Managements, wie beispielhaft folgende Aussage unter-
streicht:
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»And as a matter of fact they [two successful female managers] did it, they took care
of the kids, they raised their kids without problems and there was no contradiction
or any problem [...] to work with this background professional. [...] They do it very

good.« (m, 57)

(2) Geschaftsreisen werden haufig durch internetbasierte Conference Calls ersetzt, und
(3) alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben grundsatzlich eine Vertreterin bzw. ei-
nen Vertreter. Wahrend des Mutterschutzes werden Frauen durch diese/n vertreten; der
Wiedereinstieg in den vorherigen Job ist gesetzlich gesichert und wird entsprechend
von der Personalabteilung geplant und begleitet. Dies ist laut Experteninterviews nicht
der Normalfall, da Mittern normalerweise ihr Arbeitsplatz streitig gemacht wird (»Wie
wir in Argentinien sagen: Die werden einfach abgesagt.« Expertin, 568). Fir die von
Kaiser et al. (2012) untersuchten Unternehmen stellten Vertretungsregelungen wah-
rend der Elternzeit teilweise eine groBe Herausforderung fiir die Personalabteilung dar
(vgl. Kaiser et al. 2012: 41-42). Elternzeit ist in Argentinien ein unbekanntes Konzept.
Details zu Mutterschutz und Gehalt finden sich in Tabelle 1 im Anhang.

(4) Die eingeschrankte Verfligbarkeit durch Familienverpflichtungen wird bei Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern in mittleren Flihrungspositionen grundsatzlich akzeptiert,
wie eine weibliche Fihrungskraft kommentiert:

»| have some [leading] team members that have children and | respect their schedule.
And if they have to leave early [...] they have the freedom to attend. We are not
freaked people [...] and we do not have to be at the office every time. It's a decision.

It's related to each person.« (f, 45)

Doch ist eine Entscheidung fir Karriere und Familie zum einen wegen hoher Verfiig-
barkeitsanforderungen kaum realisierbar, die sogar das Privatleben kinderloser (!) Fiih-
rungskrafte mit Kundenkontakt beeintrachtigen:

»Sometimes it's difficult [from] a family point of view because it's hard to understand.

But it's part of our industry that you constantly have to be connected.« (m, 31)

Zum anderen gelten ldngere Auslandsaufenthalte als unumganglich fir die Besetzung
einer Spitzenposition — das Land der Familie wegen nicht zu verlassen und sich damit
gegen eine Karriere zu entscheiden, gilt als personliche Entscheidung: »Again, | am the
one who put my own barrier, because of the [family] factor, [due to which] I cannot
leave the country.« (m, 44). Die Arbeit an einer familienfreundlicheren Mobilitatspolitik
wurde von der Personalabteilung als ein wichtiges Thema genannt, an dem das Unter-
nehmen in Zukunft arbeiten wird.
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Transparenz der Stellenbesetzungsprozesse

Die Stellenbesetzungsprozesse sind in der analysierten Konzerntochter nicht immer
transparent, was interessanterweise nicht zu der einseitigen Reprasentation eines Ge-
schlechts in Fihrungspositionen flhrt. Grundsatzlich werden alle Stellen im Firmennetz
ausgeschrieben, doch je héher die Position, umso wahrscheinlicher werden sie Uber ein
personliches Netzwerk besetzt:

»And of course the higher you go, the much more important becomes the political
issue. Because you have to know how and with whom to relate correctly and what is
politically correct to... | don’t know if it is to grow... but at least to be part of the

list of people to be analysed for a next step or for a position.« (f, 45)

Allen Befragten ist bewusst, dass Netzwerke und die formale, regelmaBige Leistungs-
bewertung ausschlaggebend fir eine Beférderung sind, wie das folgende typische Zitat
unterstreicht: »... if you don’t have the network that supports your performance, you
will not make it.« (f, 31). Die Bedeutung der Komponenten Netzwerk und formale Be-
wertung schwankt nach Abteilung — die hochste Bedeutung haben formale Prozesse
im Personalwesen.9 Mit Ausnahme einer Person erhielten alle Befragten ihre eigene
Stelle (auch) Gber Empfehlungen und Netzwerke. Dies stellt — im Gegensatz zu den un-
tersuchten deutschen Unternehmen — kein Karrierehindernis flr Frauen dar, vermut-
lich, da kaum geschlechtsspezifische Netzwerke existieren. Auch After-Work-Treffen
zur Netzwerkbildung, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Familienverpflichtung
benachteiligen, finden kaum statt. In Mentoring- und Nachwuchsprogrammen fir
High-Potentials sind Frauen und Manner in etwa paritatisch vertreten. Vorteilhaft fir
die bestehende Fihrungsvielfalt ist vermutlich darUber hinaus, dass die Beférderung
von mehrfach als »exzellent« evaluierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch das
Personalwesen vorangetrieben wird, wenn mehrere Jahre keine Beforderung durch
den/die jeweilige Vorgesetzte/n erfolgt. Damit besteht ein institutionalisiertes Mehrau-
genprinzip unter Mitwirkung des Personalwesens.

Insgesamt konnen die nicht geschlechtsspezifischen Netzwerke und High-Potential-Pro-
gramme, integrierende Personal- und systematische Beforderungsprozesse sowie die
Maoglichkeit, mit erwachsenen Kindern spatere Karrieren zu realisieren, als forderlich fir
Vielfalt in Fihrungspositionen identifiziert werden. Es besteht zudem ein allgemeines
Bewusstsein Uber die formellen und informellen Komponenten der Stellenbesetzung.
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5.4 GRUNDWERTE & VERHALTEN: DIVERSITAT ALS INNOVATIONSQUELLE

Die Argumentation fir eine hohe Mitarbeitervielfalt als Mittel zur Innovationssteigerung
ist in dem untersuchten Unternehmen ein wichtiger Faktor fur die gelebte Fihrungs-
diversitat. Die Befragten beschreiben die bereits erlauterten innovationsfordernden
Merkmale des permanenten Lernens bzw. Veranderns, des Konkurrenzdenkens, die of-
fene Kommunikation und den hohen Stellenwert von Flexibilitdt, Wandel, Partizipation,
Wertschatzung, aber auch Vertrauen als maBgebliche Komponenten der Organisati-
onskultur (vgl. Kapitel 5.1). Damit ist ein GroB3teil der via Literaturrecherche identifizier-
ten Merkmale erfUllt. Noch ist offen, inwiefern Geschlechtervielfalt als Ressource
verstanden wird und ob die karriererelevanten Erfolgsfaktoren dies widerspiegeln.

Unterschiedlichkeit — Ressource oder Irritationsfaktor?

»I'm convinced that [...] the diversity of opinions is the way to grow a business.
Because then you sell your products to different kinds of persons. You need to join
when you make a new product or an innovation. You need to adhere to the quantity

of opinions to be successful.« (m, 32)

Unterschiedlichkeit wird in dem analysierten Unternehmen durchweg als Ressource be-
trachtet. Die gegenseitige Akzeptanz und Wertschatzung Uber Hierarchiestufen und
Diversitatsmerkmale hinweg ist, wie bereits erldutert, ein wesentliches Merkmal der Or-
ganisationskultur. Auch werden beide Geschlechter als gleichermaBen qualifiziert fir
FUhrungspositionen angesehen. Ein Fokus auf die wenigen geschlechtsspezifischen Aus-
sagen zeigt, dass »typische« geschlechtsspezifische Charakteristika nicht generalisie-
rend und wertneutral angeflihrt werden. So wird beispielsweise die Detailorientierung
von Frauen, die bei den in Deutschland durchgefiihrten Interviews negativ konnotiert
ist, lediglich vorsichtig und als ein Merkmal der bestehenden Vielfalt herausgestellt:

»Female [managers] [...] sometimes put an emphasis on the details. They [...] read the
things more carefully and this is sometimes very important, this behaviour. [...] Males
decide more quickly: [...] they say ,yes’ or ,no’. And sometimes they don’t know the

details and this is a problem.« (m, 31)

Wegen des positiven Blicks auf Perspektivenvielfalt wird daher darauf geachtet, ge-
schlechtsgemischte Flihrungsteams zu bilden, wie das folgende Zitat exemplifiziert:

»As a matter of fact, when | have been hired, one of the things that this company was
looking for was [...] the HR vision that a woman can bring to a company and to a table

at which were seated much more men than women.« (f, 45)
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Die gezielte Forderung von Diversitat in Flhrungspositionen zeigt, wie sehr der positive
Blick auf Unterschiedlichkeit auch das Handeln der Entscheidungstréger pragt. Wah-
rend in den Unternehmen des Projekts Unternehmenskulturen verdndern Unterschied-
lichkeit teilweise als hinderlicher, irritierender Faktor dargestellt wird (vgl. Kaiser et al.
2012), ist in dem untersuchten (deutschen) Konzern in Argentinien das Gegenteil fest-
stellbar.

Mitarbeiterverhalten: Erfolgsfaktoren fiir eine Karriere

Die von den Befragten am haufigsten genannten Erfolgsfaktoren sind Flexibilitat, Com-
mitment, Belastbarkeit und interkulturelle Kompetenz (Erfolgsfaktor »multiculturality«),
Veranderungsfreude und Lernwille. Kunden-, Mitarbeiter- und Ergebnisorientierung
sowie ein gutes Kommunikationsverhalten folgen. Abbildung 5 zeigt die genannten
karriererelevanten Erfolgsfaktoren, wobei die SchriftgroBe der Faktoren die Haufigkeit
ihrer Nennung verbildlicht.

Abbildung 5: Karriererelevante Erfolgsfaktoren, Ergebnis der Befragung, N =9
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Quelle: Eigene Darstellung.

Als karriererelevant schatzen die Befragten insbesondere Flexibilitat ein, definiert als die
Fahigkeit, sich einem dynamischen Umfeld anzupassen. Darunter subsumieren sie nicht
nur den Unternehmenskontext, sondern ebenso die landestypischen, dkonomischen
und politisch-sozialen, radikalen Veranderungen, die immer wieder neue Herangehens-
weisen verlangen und die Offenheit gegenliiber Neuem begriinden mogen:
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»l am 57 years old and so | have passed through many different crisis and many
different problems in this country. [...] Here [...] you have to adapt yourself, to fit
yourself and to be flexible enough, smart enough and because [...] situations are

always changing.« (m, 57)

Im Vergleich zu den Befragungen in den deutschen Unternehmen ist augenfallig, dass
die genannten Faktoren nicht typisch mannlich konnotiert sind — diese lauteten
»Selbstmarketing«, »Durchsetzungsstarke«, »wenig emotional«, »Entscheidungs-
freude« und »netzwerken« (Kaiser et al. 2012: 25). Kontrar zu den Befragungen in der
Konzerntochter stehen auch die Ergebnisse der Expertinnen- und Experteninterviews,
die die starke Stereotypisierung von Frauen und Mannern in der argentinischen Gesell-
schaft mehrfach herausstellen: »Die wichtigen Positionen in Unternehmen erreichen
Frauen erst gar nicht. Das sind rein maskuline Positionen.« (Expertin, 55 Jahre).10
Besonders interessant ist, dass die Befragten — Frauen gleichermaBen wie Ménner —im
Rahmen der Interviews ihre eigenen Eigenschaften und Charakteristika als erfolgsrele-
vant einstufen, wodurch sich die abgebildete, teils sehr kleinteilige Schlagwortwolke
ergibt. Die Wertschatzung von unterschiedlichen Starken spiegelt sich in weiteren
Punkten wider. So ist die Autorin der Auffassung, dass das Geschlecht bei der Beset-
zung von Schlisselpositionen (in diesem Unternehmen) keine selektierende Funktion
hat, da die Frage nach den Starken und Schwachen weiblicher versus mannlicher Fiih-
rungskréfte schlicht zurlickgewiesen wurde und Frauen in dem Unternehmen auch die
in Deutschland zumeist von Mannern besetzten Schlisselpositionen innehaben (wie
beispielsweise die Leitung von Kernproduktsparten). Uberdies sind in dem untersuch-
ten Unternehmen Fachkarrieren moglich — unter den befragten Fihrungskraften befin-
den sich auch Expertinnen und Experten ohne Personalfiihrung mit jedoch hoher
fachlicher Verantwortung und interdisziplindrer wie multinationaler Schlisselfunktion,
was die Anerkennung sehr unterschiedlicher Erfolgsfaktoren vergroBert.

Interessant ist zudem, dass die Logistikindustrie in Argentinien bis vor rund 15 Jahren
»... almost a 100 per cent men's [business]« war (f, 45). In Deutschland noch immer
als MINT-Industrie mannlich konnotiert, wird die Branche in dem untersuchten Unter-
nehmen jetzt als People Business definiert. Der professionelle Umgang sowohl mit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als auch mit (meist mannlichen) Kunden wird als
Karrierefaktor gesehen, bei dem Frauen Vorteile haben:

»Our business is quite aggressive, you know. Sometimes the customers are very upset

if something goes wrong. | think that usually a female person has the advantage in

that kind that she gets more respect.« (m, 44)
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Die Definition von vielféltigen Erfolgsfaktoren — und die damit zusammenhangende
Forderung des Abweichens von Normen — entspricht laut Diversitatsforschung einem
wesentlichen Merkmal erfolgreicher Vielfaltsforderung (Kaiser, Best & Schraudner, ein-
gereicht). Die Wandlung des ehemaligen »Mannerbusiness« zu einer heute 40-Pro-
zent-Reprasentanz von Frauen in der FUhrung unterstreicht die starke Forderung von
Vielfalt in der Vergangenheit. Das kompetitive Umfeld und die hohen Wachstumsraten
des Unternehmens verdeutlichen dartiber hinaus, dass die Etablierung von Diversitat
mit Produktivitats- und Innovationsverbesserungen einhergehen kann. Die Benennung
von sehr unterschiedlichen Erfolgsfaktoren lasst auf eine im Vergleich zu den deut-
schen Unternehmen weniger normierende Organisationskultur schlieBen.

6. DISKUSSION UND FAZIT

Gegenstand des vorliegenden Forschungsprojekts war die Analyse der Organisations-
kultur der Tochter eines deutschen Logistikkonzerns am Standort Buenos Aires, Argen-
tinien. Dabei wurde der Frage nachgegangen, wie eine Organisationskultur gestaltet
sein kann, die Mitarbeitervielfalt und Innovationsfahigkeit gewinnbringend verbindet.
Im Rahmen der vorliegenden Fallstudie wurden erstmalig im Kontext Argentiniens die
Themenfelder Gender-Diversitat und Innovation gemeinsam analysiert — mit dem Er-
gebnis, dass diese in der untersuchten Konzerntochter umfassend und mit ékonomi-
schem Erfolg verknUpft werden.

Die analysierte Konzerntochter weist die in der Theorie identifizierten organisations-
kulturellen vielfalts- und innovationsférdernden Merkmale auf. Diese sind holistisch

in Strategie, Personalstrukturen und Wertesysteme integriert (vgl. dazu Cox 2001:
18-22; Martins & Terblanche 2003; Hipp & Grupp 2005; Kaiser et al. 2012). Damit
kann der innovative Weltmarktfihrer auf den ersten Blick als Good-Practice-Pionier
einer gelungenen Integration von Diversitat und Innovation herangezogen werden.
Erst eine tiefer greifende Analyse zeigt, dass die vorhandenen Prasenz- und Verflgbar-
keitsanforderungen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Kindern systematisch be-
nachteiligen. Dennoch halten (meist kinderlose) Frauen aktuell rund 40 Prozent der
Flhrungspositionen, Uberdies konnte die Innovationsorientierung bestatigt werden.

Flir das Unternehmen ist die Analyse der Organisationskultur insofern aufschluss-
reich, als dass sie einerseits eine Orientierung an betriebswirtschaftlichen Kennzahlen,
Innovation und kontinuierlichem Wandel herausstellt und andererseits eine starke Mit-
arbeiterorientierung (wertschatzendes, partnerschaftliches Verhalten und Respekt).
Innovationsvorteile von heterogenen (Fihrungs-)Teams werden in die Strategie einge-
bunden und Uber Erfolgsgeschichten kommuniziert. Die personalpolitischen Strukturen
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sind systematisch auf eine hohe Innovativitat ausgerichtet, nicht jedoch auf Vielfaltsfor-
derung: Die intransparente Stellenbesetzung scheint unproblematisch, doch die hohen
Prasenz- und Verflgbarkeitsanforderungen an Flihrungskrafte benachteiligten syste-
matisch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Familienverpflichtungen. Lediglich
diejenigen mit geringen Familienverpflichtungen konnen dem Verflgbarkeitsideal
nachkommen, vergleichbar mit den Ergebnissen des Projekts Unternehmenskulturen
verandern. Die Untersuchung von Grundwerten und Mitarbeiterverhalten zeigt, dass
die handlungsleitende Innovationsorientierung die strategische Nutzung von Mitar-
beitervielfalt als Ressource zur Ideengenerierung und Problemlésung fordert. Dieses
Verstandnis spiegelt sich bemerkenswerterweise auch in den karriererelevanten Erfolgs-
faktoren wider, die innovationsorientiert, aber nicht mannlich konnotiert sind.

Im landesspezifischen Kontext Argentiniens (vgl. Kapitel 3) sind zwei Untersu-
chungsergebnisse besonders hervorzuheben. Erstens entspricht die beobachtete ge-
schlechtliche Gleichstellung kaum der Nationalkultur. Die geringe Stereotypisierung
und der hohe Frauenanteil in Fihrungspositionen stechen hervor, da die Rolle der Frau
in Argentinien gemeinhin Uber Familienverpflichtungen und Machismo definiert wird
(vgl. Eingangszitat; Lirio et al. 2007; Bestatigung in Experteninterviews). Zweitens ist
die hohe Innovationsorientierung des Global Players in dem wenig innovationsfreudi-
gen Land bemerkenswert. Beide Faktoren sowie die organisationskulturellen Merkmale
(Kapitel 5.1) lassen auf eine globalisierte, international gepragte Organisationskultur
schlieBen, die von der durch Flexibilitdt und Offenheit gepragten Landeskultur beein-
flusst wird. Die Verquickung beider Kulturen scheint bemerkenswert fruchtbare Ergeb-
nisse wie einen hohen Frauenanteil in Flihrungspositionen und eine groBe Offenheit
herbeizufihren.

Im Vergleich zu Deutschland verdeutlichen die Ergebnisse, dass sich insbesondere
rund um die Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Work-Life-Balance groBe Diffe-
renzen zeigen: Eine Diskussion findet in Argentinien bislang nicht statt. Trotzdem ha-
ben argentinische im Vergleich zu deutschen Akademikerinnen statistisch gesehen
bessere Chancen auf Flihrungspositionen (Vergleichsdaten im Anhang, Tabelle 1), was
sich beispielhaft an dem untersuchten Unternehmen zeigen lasst.
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Aus wissenschaftlicher Sicht erbringt die Studie Einsichten zu einem Land, in dem
Geschlechtervielfalt und Innovationsthemen noch nicht zusammenhéangend untersucht
wurden. Eine Beeintrachtigung ergibt sich dadurch, dass fremdsprachlich gefihrte In-
terviews weniger intuitiv ausfallen als muttersprachliche, eine geringere Plastizitat und
Prazision der Beschreibungen vorliegt und haufiger Verstandnisprobleme entstehen
(vgl. Rubin & Rubin 2012: 185-186). Trotz des Pretests und der Spanischkenntnisse der
Forscherin zur Ausflihrung von Sachverhalten in der Muttersprache lagen diese Restrik-
tionen vor. Eine weitere kritische Reflexion der Vorgehensweise wirft die Frage auf, ob
die relativ kleine Befragungsstichprobe belastbare Ergebnisse liefern kann. Die Forsche-
rin hat auf eine theoretische Sattigung der Interviews geachtet, doch befanden sich
zum Befragungszeitpunkt keine englischsprachigen Fihrungskrafte mit kleinen Kindern
an dem untersuchten Standort. Moglicherweise wurden daher tiefer liegende Mecha-
nismen zu Familienverpflichtungen in Verbindung mit geschlechtsspezifischen Stereo-
typen nicht erkannt. Diese benachteiligen typischerweise Frauen (vgl. Holst 2008;
Artigas, Novales-Flamarique & Callegaro 2013) und koénnten in einer Folgestudie naher
beleuchtet werden. Da an vielen anderen Konzernstandorten weniger Frauen in Fih-
rungspositionen gelangen, konnte auch ein organisationskultureller Standortvergleich
neue Einsichten erbringen und eine zielfiihrende Ubertragung von Good und Best
Practices zur gewinnbringenden Verbindung von Vielfalt und Innovation anstof3en.
Vielfalt wird in der untersuchten Konzerntochter als Innovationsressource verstanden —
erst als Folge dessen werden Erfolgsfaktoren neutral definiert und gerade bei hohem
Zeitdruck wird auf die vielféltigen Ideen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zurtick-
gegriffen. Damit veranschaulicht die Fallstudie die Chancen eines Unternehmens, das
Vielfalt und Innovation gewinnbringend verbindet.
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7. ANHANG

Die folgende Tabelle ermdglicht einen Vergleich der aktuellen Gleichstellungssituation
zwischen Deutschland (Datenerhebung des Projekts Unternehmenskulturen verdandern)
und Argentinien (Datenerhebung der vorliegenden Studie).

Tabelle 1: Daten und Fakten zur Gleichstellung — Deutschland und Argentinien im
Vergleich

Deutschland Argentinien

Allgemeine Daten

Index der geschlechtsspezifischen Ungleichheit Rang 20 Rang 46
(2012)1 (von 155)
Women's economic opportunity index (2012)2 Rang 6 Rang 50
(von 203)
Lebenserwartung bei Geburt (Jahre) (2013)3 f 82,7 f 80,7
m 78,0 m 74,15
Zusammengefasste Fruchtbarkeitsziffer (2013)3 1,42 2,27
Bevolkerung mit mind. Sekundarabschluss f 96 % f 57%
(2010)? m 97 % m 55%
Einkommen (Schatzung, US-$) (2012)4 f 29.616 f 11.689
m 40.000 m 23.925
Verhaéltnis der Einkommen f/m (2012)4 0,74 0,49
Verhaltnis der Akademikereinkommen f/ m 0,78 0,82
(2011)>.6
Erwerbsbeteiligung (2011)1 f 53% f 47 %
m 67 % m 75%

Frauen in der Politik (Frauenanteile in %)

Wahlrecht und Kandidaturen seit ...1 1918 1947
Sitze im Parlament (2013)1 32% 38%
Anteil Ministerinnen / alle Minister (2009)1 33% 23 %
Gesetzgebung, offentl. Leitung u. Manage- 38% 23 %

ment (2009)!
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Gleichstellung in Unternehmen
(Frauenanteile in %)

Technische Angestellte und Fachangestellte
(2009)!

Anteil Frauen im oberen Management (2012)7

Anteil Frauen in Vorstanden (2011)>

Anteil Frauen in Aufsichtsraten (2011)>
Unternehmen mit weiblichem CEO (2012)7
Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Unternehmen mit flexiblen Arbeitsmdglich-
keiten (2010)2

Zugang zu Kinderbetreuung
(6ff.+priv. Angebote, 2010)?

Gesetzliche Vorschriften: Arbeitszeit pro
Woche (2013)8.9

Mutterschutz und Gehalt (2013)8.10

Elternzeit (2013)8.10

Abkiirzungen: f = Frauen; m = Ménner.

Deutschland

50 %

13%
3%
16 %
12 %

76 %

Rang 42
(von 203)

3 Monate volles
Gehalt; bis zu 12 M.
Freistellung mit
Elterngeld, mit ge-
setzl. Garantie auf
vorherigen Arbeits-
platz

14 Monate, wenn
beide Partner mind.
2 Monate in An-
spruch nehmen
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Argentinien

54 %

20%
7%
3%

23%

37%

Rang 42

minimal
30 Std.

3 Monate volles
Gehalt; weitere 3 M.
unbezahlte Freistel-
lung moglich, mit
gesetzl. Garantie auf
vorherigen Arbeits-
platz

Unbekanntes
Konzept

Quellen: 7 Klugman (2013): Human Development Report 2013; 2 Economist Intelligence Unit (2012): Woman
Economic Index 2012, 3 Central Intelligence Agency 2013: The World Factbook; 4 Hausmann, Tyson, & Zahidi
(2012): The Global Gender Gap Report 2012, 5 Artigas, Novales-Flamarique & Callegaro (2013): Woman Matter
Latin America 2013, 6 Bispinck (2012): Equal Pay Day 2012; 7 Grant Thornton (2012): Women in senior ma-
nagement; 8 Interviews; 9 Arbeitszeitgesetz (ArbZG, 1994); 10 BMFSFJ (2013): Elterngeld und Elternzeit.
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ENDNOTEN

1 Originalwortlaut: »Acé se utiliza mucho la expresién ,culos y tetas’, [...]. El estereotipo de la mujer como
objeto sexual es muy fuerte.« Eigene Ubersetzung.

2 Das Organisationskulturmodell von Edgar Schein (1985, 1990) konzeptualisiert Organisationskultur als
in drei Ebenen unterscheidbar: (Ebene 1) sichtbare und bewusste Artefakte (z.B. Logo, Hierarchieebenen,
Betriebsvereinbarungen), (Ebene 2) weniger sichtbare und weniger bewusste Werte und Normen (z. B. Ziele,
Strategien) und (Ebene 3) handlungsleitende, haufig unbewusste, unsichtbare Grundannahmen (Einstellungen
und Uberzeugungen) (vgl. Schein 1985; Schein 1990).

3 Drei Merkmale sind im argentinischen Kontext weniger relevant: Teilzeitbeschaftigungen, Gender-Diversity-
MaBnahmen und ein lebensphasenorientiertes Personalmanagement spielen eine zu vernachlassigende Rolle.

4 Im Jahr 2010 stellten Frauen 60 Prozent der Hochschulabsolventen (vgl. Artigas, Novales-Flamarique & Cal-
legaro 2013), aber nur einen geringen Anteil in technischen Studiengangen (vgl. Kertész & Kravetz 2011: 347;
Fernandez Roich 2013: 10). Da keine geschlechtsspezifischen Studien existieren, bleibt offen, welchen Anteil
Frauen an der Innovationsgenerierung im Land innehaben.

5  Prof. Dr. Martina Schraudner gilt mein herzlicher Dank fir ihre groBe Unterstlitzung zur Durchfiihrung der
vorliegenden Studie.

6  Zur Diskussion um die Vergleichbarkeit von persénlichen und telefonischen Interviews siehe beispielsweise
Opdenakker 2006.

7 CSRist definiert als das auf Freiwilligkeit basierende Engagement, Sozial- und Umweltbelange in die Unter-
nehmenstatigkeit einzubeziehen (vgl. Europaische Kommission 2001).

8  Originalwortlaut: »Como decimos en Argentina: te serruchan el piso.« Eigene Ubersetzung.

9  Eine Stellenbesetzung basiert immer auf einer formalen Leistungsbewertung, der Bewertung durch
Vorgesetzte und drei Auswahlgesprachen. Da die formale Bewertung nicht individuell beeinflussbare Faktoren
einschlieBt und auf messbare Faktoren beschrankt ist, sei das Hinzuziehen weicher Faktoren unumganglich,
so die Befragten. Haufig hinzugezogen wird die Meinung anderer Vorgesetzte und das »word of mouth« von
Kunden und Kundinnen.

10 Originalwortlaut: »Las mujeres no acceden estos puestos [empresariales e importantes] porque son puestos
masculinos.« Eigene Ubersetzung.
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DER BLICK AUS DER PRAXIS:
NACHHALTIGER GESCHAFTSERFOLG
DURCH DIVERSITYGERECHTE

GESTALTUNG VON UNTERNEHMENS-
KULTUR UND ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG!?

Frauke Lohr

1. EINFUHRUNG

Ausgehend von der speziellen Frage nach unternehmenskulturellen Hirden, die einer
Erhéhung des Frauenanteils in Fihrungspositionen entgegenstehen, stellt sich fir ein
Unternehmen allgemein die Frage: Welche Rolle spielt Diversity in der gesamten Unter-
nehmenskultur? Inwieweit sind ein Bewusstsein und eine positive Wertschatzung fr
individuelle Verschiedenheiten innerhalb der Flihrungsetage sowie der gesamten Beleg-
schaft ausgepragt? Gelingt es dartber hinaus, die damit einhergehende Vielheit fur
den Unternehmenserfolg nutzbar zu machen — und gleichzeitig eine hohe Zufrieden-
heit der Mitarbeiter zu erreichen? Wie kann eine positive Gesamtatmosphare fur eine
produktive Zusammenarbeit geschaffen werden und welche Rahmenbedingungen sind
daflr notwendig? Und wie sollte die Organisation gestaltet sein?

Der Begriff Diversity ist vielschichtig. Er wird meist mit Begriffen wie Diversitat, Hetero-
genitat, Vielfalt, Vielheit oder Verschiedenartigkeit in die deutsche Sprache Ubersetzt.
Diversity wird oft auf duBerlich wahrnehmbare Unterschiede bezogen, von denen die
wichtigsten Geschlecht, ethnische Herkunft, Alter und Behinderung sind. Deutlich wei-
ter geht folgende Definition, die dem vorliegenden Artikel gedanklich zugrunde liegt:

»Diversity should be understood as the varied perspectives and approaches to work

that members of different identity groups bring« (Thomas & Ely 1996: 80).

In Deutschland sind in den nachsten Jahren signifikante Verdnderungen im Zusammen-
leben und im Zusammenarbeiten infolge des demografischen Wandels zu erwarten.
Laut Prognose des Statistischen Bundesamtes wird im Jahr 2030 etwa die Hélfte der
Menschen in Deutschland tber 50 und fast jede dritte Person alter als 65 Jahre sein.

142



DER BLICK AUS DER PRAXIS

Die zunehmende Alterung bei ricklaufiger Bevolkerungszahl fihrt zu einem deutlichen
Ruckgang der Anzahl von Erwerbspersonen. Dem kann teilweise entgegengewirkt
werden, wenn es gelingt, die Erwerbsquote von Frauen zu erhohen. AuBerdem bietet
die gestiegene Lebenserwartung die Moglichkeit, Idnger erwerbstatig zu sein, was per-
spektivisch vor allem jingere Menschen in spateren Jahren betrifft. Der erwartete Fach-
kraftemangel flhrt bereits in verschiedenen Branchen dazu, dass verstarkt qualifizierte
Arbeitskrafte aus dem Ausland rekrutiert werden. Insgesamt ist in der Folge zu erwar-
ten, dass die Heterogenitat innerhalb der Belegschaft von deutschen Firmen im eige-
nen Land weiter zunimmt. Die Wirtschaftskraft Deutschlands hdngt davon ab, wie gut
es den deutschen Unternehmen angesichts dieser Entwicklungen gelingt, die Arbeits-
bedingungen in Produktion und Dienstleistung so zu gestalten, dass daraus ein Wett-
bewerbsvorteil entsteht.

Die Motive der Unternehmen fir das Forcieren von Diversity sind unterschiedlich. Sie
reichen von politisch-normativen und soziodemografischen Notwendigkeiten bis hin
zur Erwartung 6konomischer Vorteile. Diese argumentative Bandbreite gilt vor allem
fur die Gleichstellung von Mannern und Frauen in Unternehmen und Verwaltungen
(vgl. Krell et al. 2011). Die gezielte Forderung kann als Widerspiegelung der aktuellen
politisch-normativen gesellschaftlichen Diskussion gesehen werden. Auf der anderen
Seite sind viele deutsche Unternehmen davon Uberzeugt, dass Gender Diversity, aber
ebenso auch ein interkultureller Mix, wesentliche Faktoren fiir den Geschéaftserfolg dar-
stellen (SUB 2008: 406; Képpel 2010: 23). Verstarkend wirkt zusatzlich das Argument
des Fachkraftemangels als Folge des demografischen Wandels. Unternehmen erhoffen
sich in Summe letztendlich eine hoéhere Leistungsfahigkeit und einen Reputationsge-
winn bei potenziellen Mitarbeitern und Kunden. Wie aber kann Diversity in Bezug auf
Geschlecht, Alter und Herkunft als Schltsselfaktor fir den Geschaftserfolg konkret
genutzt werden?

Bei dieser 6konomischen Betrachtung darf vor allem der Mensch in seinem Streben
nach Sinn und Bedeutung seines Daseins und Tuns nicht vergessen werden. Wir erle-
ben in den letzten Jahrzehnten einen Ubergang von der hierarchisch organisierten Pro-
duktionsgesellschaft zu einer Leistungsgesellschaft. Letztere ist gekennzeichnet durch
starkere Leistungskontrolle. Gleichzeitig hat die Entscheidungsfreiheit der Menschen
zugenommen und eine verstarkte Ubernahme von Eigenverantwortung eines jeden
Einzelnen ist gefordert (vgl. Unger & Kleinschmidt 2006).

Gerade flr qualifizierte Erwerbstatige, speziell potenzielle Fiihrungskrafte, stellt sich
vor dem Hintergrund eines breiten Spektrums an Wahlmadglichkeiten die Frage nach
dem Beruf und der eigenen Berufung. Als Berufung definiert die Autorin die Erfahrung
der Einheit von Empfangen und Tun, von Freiheit und Pflicht, von Arbeit und Genie-
Ben. Damit verbunden ist das Geflihl, im Leben »am richtigen Platz« zu sein und einen
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sinnvollen Beitrag zu leisten, bei der der Mensch seine individuellen Fahigkeiten ein-
bringen und sein kreatives Potenzial bestmoglich ausschépfen kann. Auch gewinnt die
Maglichkeit einer Balance zum Privatleben eine zunehmende Bedeutung. Die eigenen
Erfahrungen der Autorin im Austausch mit Unternehmen belegen, dass bei Berufsein-
steigern bereits heute vielfach eine veranderte Wertevorstellung gegenuber friheren
Generationen zu beobachten ist. Interessante Aufgaben und attraktive, oft auch inter-
nationale Umfelder, die personliches Entwicklungspotenzial bieten, werden vielfach fi-
nanziell hoher dotierten, aber ansonsten weniger attraktiv erscheinenden Positionen in
Unternehmen vorgezogen. Bereits friih stellen immer mehr Bewerber in Gesprachen mit
maoglichen Arbeitgebern die Frage nach der Work-Life-Balance. Dr. Markus Baumanns
(vgl. 2012), Prasidiumsmitglied der Stiftung Neue Verantwortung, duBerte sich dazu:

»Nicht Geld und Boni binden exzellente Fach- und Fihrungskrafte nachhaltig, sondern

Gestaltungsfreirdume, eine lebendige Unternehmenskultur und Sinn.«

Empfindet ein Arbeitnehmer seine Tatigkeit bzw. sein Arbeitsumfeld als sinnlos, unbe-
friedigend oder gar belastend und tberfordernd, so kann es zu psychischen Erkrankun-
gen wie z.B. dem Burn-out-Syndrom kommen. Viel haufiger ist ein beruflicher Wechsel
die Konsequenz. Beide Folgen sind aus Sicht eines Arbeitgebers fir seine motivierten,
leistungsfahigen Mitarbeiter zu vermeiden. Es gilt dartiber hinaus, bereits im Personal-
auswahl- und im Personalentscheidungsprozess eine hohe Passgenauigkeit mit Ent-
wicklungspotenzial im Interesse beider Seiten sicherzustellen, um derartige Risiken zu
minimieren. Jedes Jahr wechseln in Deutschland rund finf Prozent der Arbeitnehmer
ihre Stelle. Die Personalbeschaffungs-, Aus- und Weiterbildungskosten fir einen neuen
Mitarbeiter belaufen sich durchschnittlich auf etwa 52.000 Euro. Durch Verstarkung
von Diversity konnen Schatzungen zufolge diese Kosten um 10 bis 30 Prozent gesenkt
werden (Roland Berger 2011: 4; 11-12). Aber wie sehen mogliche Wege in diese Rich-
tung aus?

Erschwerend kommt fiir beide Seiten hinzu, dass der Beruf auf Lebenszeit angesichts
langerer Erwerbstatigkeit, neu entstandener Berufsbilder oder auch Notwendigkeiten
aufgrund duBerer oder privater Rahmenbedingungen immer seltener wird. Werde-
gange, die sich aus verschiedenen Beschaftigungsformen und Arbeitsinhalten tber
langere Zeitraume zusammensetzen, nehmen stattdessen zu. Arbeitgeber werden sich
auf veranderte und langere Arbeitshiografien einstellen missen. Wie kénnen effektive
und effiziente Alternativen der Personalauswahl in Zukunft aussehen?

Was bedeuten also die aufgezeigten Entwicklungen fur die Personalgewinnung und
die Personalentwicklung in Unternehmen? Welche Gestaltungsmaglichkeiten gibt es
fur die Unternehmenskultur und die Organisation, um diese Herausforderungen zu
meistern? Auf welche Erkenntnisse und Losungsansatze aus Forschung und Praxis
konnen Unternehmen zuriickgreifen?
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Der vorliegende Artikel stellt im nachsten Kapitel zunédchst verschiedene einfiihrend
genannte Teilaspekte in einen gréBeren Gesamtzusammenhang. Unterschiedliche Be-
trachtungsebenen werden nachfolgend einzeln beleuchtet und unter Berticksichtigung
wissenschaftlicher Erkenntnisse mit praktischen Beispielen kombiniert. Daraus wird
zusammenfassend ein Fazit fir Unternehmen gezogen, die das Konzept von Diversity
erfolgreich umsetzen wollen.

2. INDIVIDUEN, UNTERNEHMENSKULTUR UND
ORGANISATION ALS TEILE EINES UNTERNEHMENS

Unsere alltdgliche Denkweise zum Verstehen von groBeren Zusammenhangen greift oft
zu kurz. In unserer Sichtweise besteht ein groBes Ganzes aus einzelnen Bausteinen: Ein
Computer besteht beispielsweise aus einer Tastatur, einem Bildschirm und einer Fest-
platte. In dieser Betrachtung entsteht das Ganze aus der Ansammlung und der geziel-
ten Verbindung verschiedener Einzelteile und hangt von ihnen ab, um seine Funktion
zu erfiillen und richtig zu arbeiten. Sobald ein Teil kaputt ist, muss es repariert und er-
setzt werden. Maschinen auf diese Weise zu beschreiben, erscheint logisch; lebende
Systeme unterliegen jedoch anderen Mechanismen und Prinzipien.

Im Gegensatz zu Maschinen entwickeln sich lebende Systeme, wie unser Kérper oder
eine Pflanze, aus sich selbst heraus. Sie sind nicht einfach nur aus fixen Einzelkompo-
nenten zusammengesetzt, sondern wachsen kontinuierlich und verandern dabei ihre
Zusammensetzung. Gleichzeitig stehen sie in enger Wechselwirkung mit ihrem Umfeld,
das sie maBgeblich beeinflusst. Zwischen dem Ganzen und seinen Komponenten be-
steht eine interdependente Abhangigkeit. Jedes Einzelne erfillt dabei eine eigenstan-
dige Funktion als Teil des Ganzen. Und es gibt gerade so viel davon, wie eben fir das
Gesamtsystem bendtigt wird. Gleichzeitig liegt dem Ganzen ein gemeinsames Organi-
sationsmuster zugrunde, das sich auf verschiedenen Komplexitatsebenen widerspiegelt.
Ahnlich wie auch im Aufbau eines Hologramms spiegelt jeder Teil das Ganze wider.
Beispielsweise enthalt eine Korperzelle in seiner DNA den gesamten Bauplan seines
Organismus, erflllt dabei aber gleichzeitig eine differenzierte Funktion mit dem umge-
benden Zellverband im Sinne einer sozialen Identitat. Verliert die Zelle diese Identitat
und entartet, zerstort sie den Organismus, wie dies zum Beispiel bei Krebskrankheiten
der Fall ist. Der Organismus kann im Umkehrschluss nur so gesund sein wie die Summe
seiner Einzelteile.

Ken Wilber (2007) greift den Gedanken einer biologischen Betrachtung in seiner Holon-
theorie auf. Ein Holon ist ein Ganzes, das gleichzeitig wiederum ein Teil eines gréBeren
Ganzen ist und so fort. Der Mensch besitzt Organe, die wiederum aus Zellen mit Mole-
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kilen und Atomen bestehen — also individuelle Holons. Jedes Holon hat eine Innen-
und eine AuBenperspektive. AuBerdem hat es eine individuelle und eine kollektive
Perspektive. Erstellt man daraus ein Schema, ergeben sich vier Quadranten oder Di-
mensionen, die gleichermalen zu jedem Zeitpunkt miteinander in Beziehung stehen.

Abbildung 1: Die vier Quadranten individueller Holons nach Ken Wilber

e intentional verhaltensbezogen
S = ICH ES
s 2
TS
£
subjektiv objektiv
kulturell sozial
2
€3 WIR SIE
9 S
GRS
~
intersubjektiv interobjektiv
Innen AuBen
(phdnomenologisch) (empirisch)

Quelle: Eigene Darstellung.

Unterschiedliche sozialwissenschaftliche Schulen (Freuds Psychoanalyse, Skinners Beha-
viorismus, Gadamers Hermeneutik und dkonomische Theorien) sind in diesem Modell
komplementar vereinigt. Flr eine komplette Beschreibung sind alle vier Perspektiven
integriert zu betrachten.

Wilber unterscheidet bei seiner Betrachtung individuelle Holons, wie z.B. einen Men-
schen, von sozialen Holons, wie z.B. einer Gemeinschaft. Individuelle Holons, beispiels-
weise ein jedes Mitglied einer Organisation, werden durch alle vier Quadranten in der
Gesamtschau beschrieben. Bei einem Unternehmen handelt es sich um ein soziales Ho-
lon, das lediglich durch die beiden unteren Quadranten beschrieben wird. Der rechte
Quadrant enthalt alle beobachtbaren und messbaren Aspekte eines Unternehmenssys-
tems im AuBen. Hierunter fallen die Ablaufe und die Organisationsform; alles Nicht-
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messbare im Innenleben, z.B. Unternehmenswert und -philosophie, aber auch das
Erleben der Gemeinschaft und das kollektive Bewusstsein sind in den linken Quadran-
ten einzuordnen. Die nachfolgend gezeigte Abbildung stellt die Verbindung aller Mit-
glieder einer Organisation Uber die unteren beiden Quadranten dar.

Abbildung 2: Verbindung zwischen einem Unternehmen und seinen Mitarbeitern
anhand des 4-Quadranten-Modells

v

personliche Fahigkeiten
Einstellung, Verhalten Kultur Struktur
BedUrfnisse Unternehmensidee, Mission, Standort/e, Gebaude,

U-Philosophie, -Vision, Ausstattung, Technologie,
Grindergeist, Werte (Kultur), Org.-Struktur, Ablaufe,
Wir-Gefiihl, Teamgeist, (messbare) Prozesse,
Betriebsklima, Verstandnis,

Produkte,

Mitarbeiter, Kunden,
Lieferanten, Aktionare,
Muttergesellschaft, ...

(ungeschriebene) Regeln
Umfeld-Kulturen ~ Umfeldsysteme uv.m.

Unternehmen

Kultur

In Anlehnung an: Lutterbeck 2010. Eigene Darstellung.

In den unteren beiden Quadranten eines jeden Mitglieds einer Organisation ist neben
der Zugehorigkeit zu individuellen sozialen Holons, wie beispielsweise Familie, Freunde,
Nation etc., auch die Zugehorigkeit zum Unternehmen einzuordnen. Gleichzeitig wird
der Zusammenhang zwischen personlichen Werten und den Unternehmenswerten er-
kennbar. (»Je mehr ein Unternehmen meine eigenen Werte reprasentiert, desto mehr
kann ich mit diesem identifizieren.«)

Die horizontale Quadrantenebene wird nach Wilber um eine vertikale Dimension er-
ganzt: Der zweite Aspekt in Wilbers integralem Modell ist Entwicklung. Damit wird die
Betrachtung durch die Veranderung Uber die Zeit hinweg erweitert. Verschiedene Ent-
wicklungsebenen werden dadurch als weiteres Unterscheidungsmerkmal bertcksich-
tigt, die unterschiedliche Perspektiven auf die Welt beschreiben. Ein Beispiel aus der
Praxis flr solche unterschiedlichen Entwicklungsstufen ist in der nachfolgenden Tabelle
dargestellt. Darin sind hierarchische Entwicklungsstufen von Leitbildern (linker unterer
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Quadrant) und deren Auswirkungen auf die Fihrungskultur gezeigt, wie im Spiral Dy-
namics Ansatz beschrieben (vgl. Beck & Cowan 1996).

Tabelle 1: Leitbilder und deren Fihrungskultur

Leitbild

Wohl des Unternehmens
(Profit), der Mitarbeiten-
den und des ganzen
Planeten

Wertschatzendes Mit-
einander, Gleichberechti-
gung, Gleichbehandlung

Individueller Erfolg,
Wettbewerb, Leistung,
Ziele

Die richtige Ordnung,
Loyalitat

Einzelkampfer,
personliche Macht

Quelle: Eigene Darstellung.

Flihrungskultur

Flexible Struktur; klare Zustandigkeiten und gemein-
same Verantwortung; effektive und effiziente Ablaufe;
wertschatzendes Miteinander; nachhaltige Ausrichtung

Kooperative Fiihrung sorgt dafir, dass es allen mit ih-
ren Aufgaben gut geht; gemeinsame Entscheidungsfin-
dung; Fehlerkultur; Entwicklung synergetischer Teams;
hierachiearme Strukturen

Fuhren durch Zielvorgabe und Delegation; strategische
Planung und Steuerung mit Kontrolle der Ergebnisse;
Experten beeinflussen die Entscheidungsfindung; stan-
dige Optimierung der Strukturen und Ablaufe

Regeln und (meist patriarchale) Ordnung werden von
der Fihrung vorgegeben und sind unbedingt einzuhal-
ten; es gibt ein Oben und ein Unten; autoritare Fih-
rung durch Anweisung

Der Chef entscheidet allein und sorgt fir seine Unter-
gebenen im Austausch gegen Gehorsam; fast alles ist
Chefsache

Ein wertschatzendes Miteinander von heterogenen Akteuren im Fall von hoher Diver-
sity bei gleichzeitig hochster Leistungsfahigkeit zum Wohl aller Beteiligten setzt also
eine maximale Entwicklungsstufe voraus.

Das individuelle Holon — in diesem Fall der Mitarbeiter — hat vier Triebe: Es ist bestrebt,
sowohl seine Ganzheit (Identitdt, Autonomie) als auch seine Teilheit (Anpassung, Ein-
ordnung in die Gruppe) zu bewahren, woraus ein permanentes Spannungsfeld resul-

tiert. Gleichzeitig konkurrieren die Aspekte von Wachstum (zunehmende Bewusstheit)
und Zerfall (abnehmende Bewusstheit, auBert sich beispielsweise in Angst und Krank-

heit). Allgemein lasst sich beobachten, dass die westliche Kultur zur Uberbetonung der
rechtsseitigen Quadranten tendiert und dabei die linksseitigen Quadranten vernachlas-
sigt. Dies wird z.B. anhand der jahrlich wachsenden Zahl psychischer Erkrankungen,
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speziell Burn-out-Féllen, in Deutschland erkennbar (vgl. Bundespsychotherapeuten-
kammer 2012). Das integrale Modell macht anhand der Interdependenz der Quadran-
ten die Notwendigkeit nach Gleichgewicht deutlich. Der Hinweis auf die Bedeutung
der linksseitigen Quadranten zeigt die Herausforderung auf, die Einseitigkeit wieder ins
Lot zu bringen.

Ein Unternehmen kdnnte man also als ein soziales Holon in enger Verbindung mit

und von individuellen Holons betrachten, das wiederum, eingebettet in seinem Um-
feld, Teil eines weiteren Holons ist. Die Fahigkeit, sich selbst zu erschaffen bzw. weiter-
zuentwickeln, hangt dabei von dem individuellen und dem kollektiven Bewusstsein
seiner Mitglieder ab. Der vorgestellte Ansatz verhindert eine Fragmentierung von Er-
kenntnissen und ermdglicht eine Integration verschiedener Perspektiven, die einander
bedingen. Er setzt Mitarbeiter, Unternehmenskultur und Organisationsform in Bezie-
hung zueinander.

Wenn wir hingegen die Sicht auf die Welt auf die herkdémmliche mechanistische Be-
trachtung reduzieren, dann geht uns dieses Bewusstsein mit allen Konsequenzen verlo-
ren. So transportieren und reprasentieren die Mitglieder einer Organisation in der Regel
das vorherrschende System des Managements, das ihnen vertraut ist. Solange das
Denken in herkdbmmlichen Bahnen verlauft, mechanische Konzepte wie Kontrolle, Vor-
hersagbarkeit und Standardisierung vorherrschen, wird ein Unternehmen sich unveran-
dert in dieselbe Richtung weiterentwickeln wie bisher.

3. NEUE FORM DES LERNENS ALS VORAUSSETZUNG FUR
VERANDERUNGEN

Das menschliche Verhalten orientiert sich vor allem in Zeiten von Angst und Besorgnis
an Bekanntem. Menschen fallt es gerade dann schwer, die eigene vertraute Komfort-
zone zu verlassen und sich in neue Richtungen zu bewegen. Dies gilt fir Einzelne glei-
chermaBen wie fir Gruppen. Gerade in der heutigen Zeit dramatischer Veranderungen
werden die meisten Unternehmen von Angst getrieben und laufen damit Gefahr, am
Gewohnten festzuhalten und somit nur langsam zu lernen, was sich auf allen Hierar-
chieebenen widerspiegelt.

Bisherige Lernansatze beschranken sich weitgehend auf reaktives Lernen. Dabei wird
vermittelt, wie man auf bekannte Umstande aus der Vergangenheit am besten re-
agiert, sollten diese in Zukunft erneut auftreten. Hierdurch entsteht wenig Neues,
wenig Kreatives. Stattdessen wird auf bekannte und sich verstarkende Denk- und Ver-
haltensweisen zurlickgegriffen, um die Ereignisse in der Welt in bekannte Kategorien
einzuteilen, mit denen wir bereits umgehen kénnen. Alternative Interpretationen und
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Handlungsoptionen auBerhalb dessen, was wir kennen und worauf wir vertrauen,
haben wenig Chance, von uns realisiert zu werden. Wir agieren mit dem Ziel, unsere
Interessen zu verteidigen, und wollen Recht behalten.

Fur tiefgreifende Veranderungen wird also eine neue Form des Lernens bendtigt wie
von Senge et al. (2004: 10) beschrieben. Solche Formen des Lernens sind mdglich und
setzen ein integriertes Denken und Handeln voraus. Der Unterschied liegt in einem sich
verandernden, wachsenden Bewusstsein, das die Quelle fir nachfolgendes Handeln ist.
Wenn unser Bewusstsein Bekanntes nicht Ubersteigt, werden wir bei unserem Handeln
reaktiv Gewohntes und Eingelibtes erneut in Kraft setzen. Eine tiefere Betrachtung

mit Blick auf das groBe Ganze unter Erkennen unserer eigenen Verbindung dazu kann
die Quelle und die Wirkungsweise unseres Handelns dramatisch verandern. Da unser
Umfeld einer standigen Veranderung unterliegt, gelingt es uns auf diese Weise, neue
Entwicklungen zu antizipieren. Jaworski & Scharmer (vgl. 2000) haben eine solche
Lernfahigkeit aus Interviews mit erfolgreichen Pionieren aus Wissenschaft und Unter-
nehmen abgeleitet, die unabhangig voneinander das gleiche Vorgehen und die glei-
chen Erfahrungen beschrieben.

Beide Lernmodelle sind im Vergleich nachfolgend dargestellt.

Abbildung 3: Vergleich von reaktivem Lernen mit Erfahrungslernen

Reaktives Lernen Tiefere Ebenen des Lernens

Denken Handeln Denken Handeln

R R

,Download” Erneutes Inkraftsetzen
mentaler Modelle von Gewohntem

N

Wachsendes Bewusstsein
Uber das Ganze
Aktion, die zunehmend
das Ganze unterstitzt

In Anlehnung an: Senge et al. 2004: 10. Eigene Darstellung.

Handlungsorientiertes Lernen (Action Learning), urspringlich entwickelt von Revans
(vgl. 1998), hat sich als eine wirkungsvolle Methode des Erfahrungslernens von ein-
zelnen Individuen sowie kleineren und gréBeren Gruppen in der Praxis bewahrt. Ein
Team arbeitet dabei an konkreten und relevanten Projekten flr die Organisation und
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reflektiert gleichzeitig den Lernprozess. Neue Vorgehensweisen kénnen gemeinsam
ausprobiert, zuvor Erlerntes reflektiert und Fortschritte gedanklich beleuchtet werden.
Es besteht ein zweifacher Nutzen: Sowohl die Organisation als auch Individuen und
Gruppen werden gleichzeitig weiterentwickelt. Zielsetzung dieses Lernansatzes ist es,
dass Menschen aus verschiedenen Bereichen zusammenarbeiten und kritische Fragen
aus unterschiedlichen Perspektiven stellen. Die Bereitschaft seitens der Teilnehmer zu
lernen und sich selbst und damit eigenes Wissen und die eigene Perspektive einzubrin-
gen, ist eine Voraussetzung fir das Gelingen. Jedes Mitglied einer Gruppe von Lernen-
den Ubernimmt damit nicht nur Verantwortung fir den eigenen Lernerfolg, sondern
auch fur den Lernerfolg der gesamten Gruppe.

Alle Beteiligten in dem Prozess verstehen sich als Lernende, die nicht Gber absolute
Wahrheiten verfligen und daher eine offene Haltung einnehmen. Expertenwissen wird
mit explorativem Erkunden von Neuland verbunden. Der Bezug zu realen Problemen
ermoglicht den Transfer der Inhalte in den Alltag. Die Zusammenarbeit Gber Abteilun-
gen, Disziplinen und Kulturen hinweg wird gefordert und erhéht Austausch und Trans-
parenz im Unternehmen. Eine transparente Kommunikation hilft dabei, eine lebendige
Lernkultur im gesamten Unternehmen anzustoBen. Die Motivation der Teilnehmenden
wird auf positive Weise beeinflusst. Eigene Beitrage sind erwilnscht und werden hono-
riert, die Relevanz ist aufgrund realer Problemstellungen gegeben. Darliber hinaus wer-
den neue Netzwerke geknUpft und es erfolgt ein unmittelbarer Austausch mit anderen
zum eigenen Entwicklungsfortschritt.

Es gibt unterschiedliche Auffassungen darlber, inwieweit handlungsorientiertes Lernen
die Unterstltzung eines neutralen Moderators bzw. Coaches erfordert. Entgegen der
urspriinglichen Auffassung von Revans, dass eine Gruppe aus sich selbst heraus diesen
Ansatz umsetzen kann, sieht Pedler in einer externen Begleitung den Vorteil eines un-
abhangigen Initiators und anfanglichen Integrators oder auch eines Organisators fir
organisationales Lernen (vgl. Pedler 1991). Dies wird auch durch Arbeiten von Hale be-
statigt (vgl. Hale 2003, 2004). Hale sieht einen externen Moderator in der Rolle eines
Mobilisators und Katalysators, aber auch eines anleitenden Unterstitzers fur kulturelle
Verdnderungen und Entwicklung von Leadership innerhalb einer Organisation.

Die eigene Praxiserfahrung der Autorin bestatigt die Notwendigkeit eines begleitenden
Moderators und Coaches, da Gruppen in der Regel nicht aus sich selbst heraus in der
Lage sind, ein geandertes Kommunikations- und Lernverhalten umzusetzen. Hand-
lungsorientiertes Lernen setzt eine wertschatzende Kommunikation unter Kenntnis
und Anwendung verschiedener Fragetechniken voraus, die es anfanglich zu erlernen
und im Alltag zu trainieren gilt. Oft ist zu Beginn auch eine explizite Ermutigung zum
kritischen Hinterfragen und Einbringen eigener Beitrage durch das Management not-
wendig, das in dem Prozess eine essenzielle Rolle spielt. Es hat sich auBerdem als hilf-
reich erwiesen, im Rahmen des Eintrainierens nicht nur kognitiv zu arbeiten, sondern
auch Ubungssituationen mit eigenem Erleben und Ausprobieren von Neuem zu schaf-
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fen. Beim aktiven Tun — wenn wir emotional dabei berhrt werden — lernen wir am
meisten. Durch Situationen, die Gruppen und deren Mitglieder individuell fordern, ge-
lingt es, bisherige Grenzen zu Uberschreiten, um Komfortzonen zu verlassen und neue
Raume zu betreten.

4. DIE GESTALTUNG DER ZUSAMMENARBEIT VON TEAMS
UNTER DEM DIVERSITY-ASPEKT

Zahlreiche Arbeiten untersuchen, unter welchen Bedingungen sich Diversity auf den
Organisationserfolg positiv auswirkt. Die meisten wissenschaftlichen Untersuchungen
fokussieren eher auf Gender-Aspekte als Diversitat in Bezug auf Alter und ethnische
Herkunft (vgl. Jackson, Joshi & Erhardt 2003: 804). Die Uberwiegende Zahl der Unter-
suchungen analysiert heterogen zusammengesetzte Teams und deren Erfolg stellver-
tretend fUr die Organisation.

Diese Betrachtung erscheint gerechtfertigt und plausibel vor dem Hintergrund, dass die
Komplexitat und die hohe Geschwindigkeit der Veranderungen der Arbeit eine Kombi-
nation unterschiedlicher Expertisen erfordert. Immer mehr Arbeit wird von Menschen
in Zusammenarbeit erledigt; oftmals ist dies der einzig sinnvolle Weg, Aufgaben zu be-
arbeiten. Zu viel Wissen und zu viele Fahigkeiten wirden von einer Einzelperson in zu
kurzer Zeit verlangt, als dass diese die Aufgabe allein effizient und effektiv bewerkstel-
ligen konnte. Deshalb stitzen sich mehr und mehr Organisationen auf die Bearbeitung
durch Teams als primare Form, Ziele und Aufgaben zu bewaltigen (vgl. Wheelan 1994).
Teamarbeit kann einerseits ein Format der Zusammenarbeit innerhalb von dauerhaft in-
stallierten Organisationseinheiten oder Management-Teams darstellen; andererseits
kann es sich auch um eine temporare Form der Zusammenarbeit handeln, beispiels-
weise im Rahmen eines Projektes.

Die Leistungsfahigkeit von Teams — unabhangig davon, ob temporar oder dauerhaft in-
stalliert — ist kritisch fir den Erfolg einer Organisation. Es gibt Studien, die besagen,
dass 80 bis 90 Prozent aller Teams Schwierigkeiten mit der Leistungsfahigkeit haben
(Gabarro 1987; Goodacre 1951; Kuypers et al. 1986). Viele davon benétigen UnterstUt-
zung, damit Ziele und Aufgaben bewerkstelligt werden kdnnen. Es stellt sich die Frage,
inwieweit es sich dabei tatsachlich wirklich um Teams und nicht nur um heterogene,
ungerichtet agierende Gruppen von Menschen handelt. Wann ist ein Team leistungsfa-
hig und auf welche Weise kann es entwickelt werden? Eine Metastudie von Sundstrom
et al. (vgl. 1990) kommt zu unterschiedlichen, nicht eindeutigen Aussagen. Eine mogli-
che Begriindung koénnte darin liegen, dass in der Regel der Reifegrad der Gruppe bei den
Untersuchungen abhangig von der Dauer der Zusammenarbeit und der Komplexitat der

152



DER BLICK AUS DER PRAXIS

Aufgabenstellung nicht berlcksichtigt wird und Teams oftmals in frithen Phasen der Zu-
sammenarbeit fir kurze Zeit analysiert werden. Unterschiedliche Faktoren haben Einfluss
auf die Entwicklungsstufe. Vor diesem Hintergrund erscheinen Interventionsstrategien
erfolgreich, die den Entwicklungsgrad eines Teams bertcksichtigen.

Literatur-Reviews und Meta-Analysen zeichnen darlber hinaus auch ein heterogenes
Bild der bestehenden Empirie in Bezug auf Diversity-Aspekte. Sie lassen entweder keine
signifikanten Effekte erkennen oder flihren zu widersprichlichen Aussagen. Dies gilt
vor allem fur die Facette von Gender Diversity. Boerner et al. (vgl. 2012) haben aktuell
die Ubersichtsstudien zusammengefasst und ausgewertet, um den Stand der aktuellen
Forschung im Hinblick auf Gender Diversity und Organisationserfolg wiederzugeben.
Danach kénnen positive 6konomische Effekte durch geschlechtliche Diversitat nicht
eindeutig bestatigt werden. Belastbare Aussagen werden erschwert durch unterschied-
liche methodische Ansatze und inkonsistente, nicht immer plausible Riickschlisse. Spe-
ziell Studien im deutschen Kontext sind fast gar nicht vorhanden.

Wheelan hat ein integriertes Modell der Teamentwicklung basierend auf funf Stufen
entwickelt (vgl. Wheelan 1994), um verschiedene Teams in Relation zu setzen und eine
Vergleichbarkeit herzustellen. Die erste Entwicklungsstufe ist dadurch gekennzeichnet,
dass die Gruppenmitglieder vom designierten Leiter abhangig sind. Die Situation ist
neu und unklar, die Atmosphare zunadchst von Hoflichkeit und Zurtickhaltung gepragt,
Konflikte werden vermieden. Die Gruppe guckt suchend auf den Leiter. In der zweiten
Entwicklungsstufe treten Konflikte auf, sobald die Ziele, die Rollenverteilung und die
Arbeitsweise geklart werden. Gleichzeitig versuchen die Teammitglieder, den Einfluss
des Teamleiters zu verringern. Entstehende Konflikte sind dabei gleichzeitig positive Si-
gnale einer bereits groBeren Vertrautheit miteinander und bilden dartber hinaus die
Grundlage, auch in nachfolgenden Stufen ein Klima des Vertrauens fir das Einbringen
unterschiedlicher Perspektiven herzustellen. Die dritte Entwicklungsstufe ist gekenn-
zeichnet von Vertrauen und Struktur. Die Bereitschaft zur Zusammenarbeit steigt. Die
Kommunikation wird offener und aufgabenorientierter. Ziele, Rollen, das Zusammen-
spiel und die Organisation werden auf konstruktive Weise geklart. In dieser Phase fes-
tigt sich das Beziehungsgeflige der Gruppenmitglieder untereinander. Die vierte
Entwicklungsstufe ist von hoher Leistungsfahigkeit und groBBer Produktivitat gepragt.
Eine offene Kommunikation, eine gegenseitige Wertschatzung von Unterschieden und
eine kooperative Zusammenarbeit sind in dieser Stufe kennzeichnend. Nachfolgend
kommt es gegebenenfalls zu einer Beendigung der Zusammenarbeit. Moglicherweise
wird die Zusammenarbeit gemeinsam bewertet. Es kénnen dabei aber auch erneut
Konflikte auftreten.

Die vier Stufen bis zur Entwicklung eines leistungsfahigen Teams sind in der nachfol-
genden Abbildung zusammenfassend dargestellt:
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Abbildung 4: Vier Stufen der Teamentwicklung

Stufe IV
Arbeit/
Stufe Il Produktivitat
Struktur/
Stufe Il Vertrauen /
Konflikt/
Stufe | Konterdependenz

Orientierung/

Abhéngigkeit /'

In Anlehnung an: Wheelan 1996: 672. Eigene Darstellung.

Jedes neu etablierte Team beginnt zunachst auf Entwicklungsstufe eins, um sich dann
nach Mdglichkeit Uber die nachfolgenden Stufen weiterzuentwickeln. Dartiber hinaus
entsteht eine veranderte Teamsituation sowohl mit jeder personellen Veranderung in-
nerhalb eines bereits bestehenden Teams als auch bei der Bearbeitung einer neuen
Aufgabenstellung durch ein bereits vertrautes Team. Es werden zunachst erneut die
unteren Entwicklungsstufen durchlaufen, was im Idealfall deutlich schneller geschieht
als anfangs. Der Grad der Teameffektivitat ist letztendlich abhangig von der Passgenau-
igkeit zwischen den Anforderungen aus der Aufgabe und den Arbeitsstrukturen im
Team, die es zu gestalten gilt.

Aus der Praxiserfahrung der Autorin in Zusammenarbeit mit Buzaglo besteht die M6g-
lichkeit, die verschiedenen Entwicklungsstufen einer Zusammenarbeit im Team den
Teamleitern und Mitgliedern wirkungsvoll bewusst zu machen. Damit werden die Be-
teiligten in die Lage versetzt, zuklnftige Teamsituationen eigenstandig gemeinsam zu
reflektieren. Dieses neue Bewusstsein ermdglicht ein schnelleres Durchlaufen der Ent-
wicklungsstufen fir eine effektive und effiziente Zusammenarbeit. Auf diese Weise ge-
lingt es besser, eine gemeinsame Sprache zu sprechen. Sowohl strukturelle Faktoren
innerhalb des Teams als auch der zwischenmenschliche Umgang miteinander sind ge-
meinsam in den Blick zu nehmen. Ein leistungsfahiges Team in Entwicklungsstufe vier
zeichnet sich beispielsweise durch folgende Charakteristika aus:
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Tabelle 2: Ausgewahlte Charakteristika eines Teams auf Entwicklungsstufe 4

1. Die Mitglieder teilen klare Ziele.

2. Die Rollenzuordnung stimmt mit den Fahigkeiten der Mitglieder Uberein und
ist von allen akzeptiert.

3. Die Gruppe hat eine offene Kommunikation unter Einbindung aller Mitglie-
der mit Kommunikationswegen, die auf die Erfordernisse der Aufgabe abge-
stimmt sind.

4. Delegation und »Nichtflihrung« sind vorherrschend.

5. Die Gruppe verwendet Zeit darauf zu entscheiden, wie Probleme (zukinftig)
bestimmt werden und auf welche Weise in partizipativer Form Entscheidun-
gen getroffen werden.

6. Die Gruppe verwendet Zeit darauf, Probleme zu bestimmen und Entschei-
dungen zu treffen.

7. Es besteht eine hohe Bindung innerhalb der Gruppe und die freiwillige Uber-
einstimmung ist hoch.

8. Die zwischenmenschliche Anziehung zwischen den Mitgliedern ist hoch.
9. Die Mitglieder sind kooperativ.

10. Phasen des Konflikts sind haufig, aber kurz; es gibt effektive Konflikt-
managementstrategien.

In Anlehnung an: Buzaglo & Wheelan 1999: 113. Eigene Darstellung.

Untersuchungen von Wheelan in Bezug auf den Effekt von gemischtgeschlechtlichen
Teams in Relation zu gleichgeschlechtlichen Teams haben keine signifikanten Unter-
schiede erkennen lassen. Sofern Unterschiede auftraten, waren diese eher Unterschie-
den in den Entwicklungsstufen als verschiedenen Zusammensetzungen zuzuschreiben
(vgl. Wheelan 1996). Frihere Untersuchungen von Wheelan & Verdi (vgl. 1992) hatten
bereits gezeigt, dass Unterschiede im Kommunikationsverhalten zwischen Frauen und
Mannern lediglich in den ersten 30 bis 60 Minuten bei einer Gesamtbeobachtungszeit
von viereinhalb bis sechs Stunden relevant waren. Mit fortschreitender Dauer der Zu-
sammenarbeit verschwanden stereotype Unterschiede der Geschlechter.

Vor diesem Hintergrund erscheint eine anfangliche sorgfaltige Analyse unabhangig
von der Gruppenzusammensetzung entscheidend fur jegliche Form einer gezielten
Intervention zu sein, die zum Erfolg fihrt (vgl. Buzaglo & Wheelan 1999) — unabhan-
gig von der Teamzusammensetzung. Weitergehende Untersuchungen haben auch
gezeigt, dass eine solche Analyse mit zugehdrigen Interventionen, basierend auf dem
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beschriebenen Teammodell, gleichermaBen bei Teams unterschiedlicher Kulturen ange-
wendet werden kann. Dies bestatigen Ergebnisse einer vergleichenden Untersuchung
von Wheelan et al. (vgl. 1998) mit japanischen, mexikanischen und amerikanischen
Gruppen.

Die »Information/Decision Making«-Perspektive postuliert, dass heterogene Teams
Uber ein groBeres Potenzial an Erfahrungen, Informationen und Perspektiven als homo-
gene Teams verfligen. Ein daraus resultierender erweiterter Ressourcenpool fihrt
letztendlich zu besseren Ideen und Entscheidungen und damit zu Gberlegenen Arbeits-
ergebnissen (vgl. van Knippenberg & Schippers 2007.) Es gibt bislang jedoch keine
Untersuchungen, ob und wie stark sich die Leistungsfahigkeit von heterogenen Teams
mit groBer Diversitat in Bezug auf unterschiedliche Aspekte im Vergleich zu homoge-
nen Teams unterscheidet, wenn diese auch die beschriebenen Entwicklungsstufen be-
rucksichtigen.

Folgende These lasst sich jedoch aus den beschriebenen Untersuchungsergebnissen

in Kombination mit den personlichen Erfahrungen der Autorin aus der Praxis formulie-
ren: Der beschriebene Vorgehensansatz, beginnend mit einer Analyse der Entwick-
lungsstufe des Teams und einem Fokus auf strukturelle und zwischenmenschliche
Aspekte zur Sicherstellung eines leistungsfahigen Teams, funktioniert in verschiedenen
internationalen Kulturen mit homogenen und heterogenen Gruppen gleichermal3en.
Gleichzeitig wird das Postulat eines erweiterten Ressourcenpools mit einem groBeren
Potenzial geteilt.

Allerdings gelingt es nicht, dieses Potenzial als Selbstldufer zu realisieren. In der
Heterogenitat von Gruppen wird eine héhere anfangliche Barriere zur konstruktiven
Zusammenarbeit gesehen. Darlber hinaus birgt eine groBe Diversitat in niedrigen Ent-
wicklungsstufen von Teams und Organisationen zusatzliches Spannungs- und Konflikt-
potenzial. Auch dann kann Diversity zwar bereits einen zusatzlichen Wertbeitrag
generieren — allerdings lediglich als Zufallsprodukt.

Fur einen gezielt positiven Betrag von Diversity zum Geschaftserfolg sind zunachst die
notigen Rahmenbedingungen zu schaffen, die generell fir eine hohe Leistungsfahigkeit
von Teams eine unbedingte Voraussetzung darstellen. Dies setzt jedoch die Expertise,
den Mut und die Fihrungsfahigkeiten des Teamleiters voraus, um das Team Uber die
verschiedenen Stufen hinweg erfolgreich zu entwickeln. Wirklichen Mehrwert bringt
Diversity in einem Team erst, wenn dieses sich in Bezug auf seine Ziele, Aufgaben und
die Zusammenarbeit selbst steuert, also in der nachsten Entwicklungsstufe. Wenn das
Team von oben befehligt wird, dann hat Diversity keinen Freiraum, sich gewinnbringend
zu entwickeln. Erleben aber heterogene Individuen erst einmal Raum fir Selbstbestim-
mung und eigene Entfaltung, eine erfolgreiche Zusammenarbeit im heterogenen Team
mit konstruktiver Reibung und damit auch Geschaftserfolg, so wirkt dies stark motivie-
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rend und verbindend fir die Gruppe. Gleichzeitig strahlt der Effekt positiv nach auBen
und Ubt somit eine hohe Attraktivitdt auf neue, andersartige Teammitglieder aus.

Da allerdings bislang nur selten die volle Leistungsfahigkeit von Teams allgemein er-
reicht wird, fallen Aspekte von Diversity bislang nicht ins Gewicht und ein Mehrwert ist
nicht eindeutig nachweisbar. Bis zur wissenschaftlichen Untermauerung dieser als The-
sen formulierten Praxiserkenntnisse der Autorin besteht weiterer Forschungsbedarf.

5. DIE GESTALTUNG DER UNTERNEHMENSKULTUR UNTER
DEM DIVERSITY-ASPEKT

Ein weitverbreitetes Modell zur Beschreibung einer Organisationskultur wurde von Ed-
gar Schein (1985) entwickelt. Er definiert Kultur als

»ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewaltigung ihrer
Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewahrt
hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emo-
tional korrekter Ansatz fir den Umgang mit diesen Problemen weitergegeben wird.«

(Schein 1985: 25)

In seinem Modell fihrt Schein drei Ebenen der Kultur ein: Die duBere beinhaltet die
sichtbaren Bestandteile, das sind Verhaltensweisen und andere physische Manifestatio-
nen, beispielsweise das niedergeschriebene Leitbild, das Logo, aber auch Rituale und
Mythen der Organisation (vgl. rechter unterer Quadrant nach Ken Wilber). Auf der
mittleren Ebene positioniert er kollektive Werte und Normen (linker unterer Quadrant
nach Ken Wilber), die nicht offensichtlich sind, aber beispielsweise durch Introspektion
erschlossen werden kdénnen. Auf einer dritten, der untersten Kulturebene, befinden
sich unbewusste Grundannahmen Gber die Welt, die nicht bewusst wahrgenommen
werden. Sie sind so tief verwurzelt und selbstverstandlich, dass sie nicht hinterfragt
werden. Dazu zahlen beispielsweise Gedanken und Geflhle als Ausgangspunkte fir
Werte und Handlungen (vgl. Ubereinstimmungen in einer Organisation in den rechten
oberen Quadranten der einzelnen Mitglieder nach Ken Wilber). Von Diversity gepragte
Umfelder zeigen neben duBerlich sichtbaren Unterschieden heterogener Gruppen also
eine hohe Variation auf den Ebenen zwei und drei nach Edgar Schein bzw. innerhalb
der linken Quadranten in dem Modell von Ken Wilber.

Management findet in einem kulturellen Umfeld statt. Verschiedene Regionen bzw.
Lander unterscheiden sich kulturell deutlich in ihrem Grad des Individualismus und des
Kollektivismus (vgl. Hofstede & Hofstede 2010). Auch agieren Mitarbeiter verschiede-
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ner Nationen auf Basis unterschiedlicher Grundannahmen, was durch soziokulturelle
Unterschiede in ihrer Erziehung begriindet ist. Das macht die Herausforderung deutlich
und zeigt auch, dass Fiihrungs- und Organisationstheorien nicht einfach von einem
Land auf ein anderes transferiert werden kénnen.

Ein hoher Grad an Diversity in einem Unternehmen impliziert aber gerade ein breites
Spektrum von Individuen mit unterschiedlichen Grundannahmen und Wertvorstel-
lungen, die eine gemeinsame Unternehmenskultur formen. Gerade in diesem Fall ist
Kultur das verbindende Element, das es entsprechend zu gestalten gilt. Das Ziel eines
jeden Unternehmens ist es, Geschafte zu generieren und damit Gewinn zu erwirtschaf-
ten. Damit teilen alle Mitarbeiter ein gemeinsames Oberziel. Wichtig ist dabei, dass alle
Mitarbeiter die Vorstellung Uber den Weg zu diesem Ziel im Sinne einer gemeinsamen
strategischen Richtung teilen. Weiterhin gehéren dazu eine gemeinsame Identitat und
ein gemeinsames Verstandnis Gber den Umgang miteinander; diese bilden den not-
wendigen Zusammenhalt in einem Umfeld hoher Diversity und sind entsprechend aktiv
zu gestalten, damit Diversity gelebt und positiv erlebt werden kann.

Ein erster Schritt in diese Richtung ist, die gemeinsame Unternehmenskultur auf Ebene
zwei mit den Merkmalen der praferierten kollektiven Werte und Normen zu reflektie-
ren. Eine Moglichkeit dazu bietet beispielsweise die Anwendung des Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI), welches von Kim Cameron und Robert Quinn
(vgl. 1999) entwickelt und validiert wurde. Die Kirze und Transparenz beférdert seine
betriebliche Einsatzmdglichkeit. Dem Ansatz liegen vier verschiedene stereotypische
Organisationskulturen zugrunde (»Clan«, »Adhocracy«, »Hierarchy« und »Market« —
vgl. Cameron & Quinn 2010), die einen Rahmen zur Beschreibung einer spezifischen
Unternehmenskultur darstellen. Jede Organisation besteht aus einem spezifischen Mix
dieser vier Kulturtypen. Der Mix kann auf der Grundlage eines kurzen Fragebogens be-
stimmt werden. Das Instrument wird von mittlerweile mehr als 10.000 Unternehmen
weltweit verwendet. Es wird die Auspragung von folgenden sechs Dimensionen in den
Blick genommen: 1. Dominante Charakteristika des Unternehmens, 2. Fihrungsstil,

3. Umgang mit den Mitarbeitern, 4. Organisationszusammenhalt, 5. Betonte Strategie
und 6. Kriterien Erfolgskriterien. Micha Strack (vgl. 2012) hat kirzlich eine Ubertra-
gung und Validierung des Instrumentes zum Einsatz im deutschen Sprachraum vorge-
nommen.

Das Instrument kann als Analysetool zur Beschreibung der Ausgangssituation sowie fir
maogliche Entwicklungsfortschritte im Rahmen von Verdnderungsprozessen eingesetzt
werden. Auch kann es dabei helfen, die interne Kommunikation zu verbessern und
kulturelle Auspragungen und Unterschiede zwischen einzelnen Organisationsteilberei-
chen sichtbar zu machen. Ebenso konnte ein Instrument wie dieses aus Sicht der Auto-
rin zukdnftig im Rahmen der Personalgewinnung und der Personalauswahl eingesetzt
werden, um eine kulturelle Passgenauigkeit neuer Mitarbeiter in der gewtinschten kul-
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turellen Ausrichtung sicherzustellen. Wie dies konkret aussehen kdnnte, wird in Kapitel
7 erlautert.

Eine weitere Herausforderung bei der Gestaltung der Unternehmenskultur liegt darin,
durch den Einsatz geeigneter Instrumente ein Bewusstsein und eine Wertschatzung fur
die Variationsbandbreite auf der Ebene drei in dem Modell nach Schein (unbewusste
Grundannahmen) bzw. in den oberen linken Quadranten der Mitarbeiter nach Wilber
bei einem Diversity-Ansatz zu erreichen. Hierzu wurden verschiedene kommerziell ver-
marktete Instrumente entwickelt, die eine Personalauswahl und den Teambildungs-
prozess unterstlitzen konnen, beispielsweise LIFO® (www.lifoglobal.com), KODE®
(www.competenzia.de) oder INSIGHTS® (www.insights.de). Die Philosophie hinter den
verschiedenen methodischen Ansatzen ist das Erkennen von Unterschieden und
scheinbaren Gegensatzen als komplementare Erganzung und das Uben von Toleranz.
Es soll dadurch die Fahigkeit vermittelt werden, die eigenen Starken und die Starken
von anderen zu erkennen, diese gewinnbringend zu nutzen und sich besser aufeinan-
der einstellen zu kdnnen.

Auch koénnen das in Kapitel 3 beschriebene handlungsorientierte Lernen ebenso wie
die Gestaltung der Zusammenarbeit von Teams aus Kapitel 4 einen wesentlichen
Beitrag dazu leisten, sich Unterschieden in der Wahrnehmung und Perspektive hetero-
gener Individuen bewusst zu werden und gemeinsam eine erweiterte, integrierte
Perspektive zu erlangen. Diesen Ansatzen liegt zugrunde, dass sie sich gemeinsam
sachorientiert auf die inhaltlichen Herausforderungen fokussieren und dabei das
»Wie« der Zusammenarbeit parallel in den Blick nehmen.

6. DIE GESTALTUNG DER ORGANISATION UNTER DEM
DIVERSITY-ASPEKT

Wie kann ein Unternehmen wirtschaftlich erfolgreich und gleichzeitig attraktiv fur
Mitarbeiter sein? Eine Moglichkeit liegt darin, in unternehmerischen Substrukturen zu
agieren. Um in dem anfanglich dargestellten Bild eines biologischen Organismus zu
bleiben, kdnnte man ein Unternehmen auch als eine Ansammlung kleiner, unabhangig
voneinander lebensfahiger Zellen betrachten — mit Unternehmen im Unternehmen (vgl.
Mohr 2013). Jede Zelle wiirde fir eine andere Dienstleistungen erbringen, selbst auf
die Dienste anderer zurlckgreifen und dabei eine eigene Identitat entwickeln. Sofern
eine Zelle keinen ausreichenden Mehrwert generiert, wird ihre Existenz langfristig in-
frage gestellt. Notwendige Bedingung fir den Fortbestand ist Eigenverantwortung und
jeder Mitarbeiter weiB um seinen individuellen Einfluss.
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Dass dies gelingen kann, wird gestUtzt von den Forschungsergebnissen der Nobelpreis-
trégerin Elinor Ostrom (vgl. 2005). Sie hat in ihrer Forschung herausgefunden, dass
Menschen in kleinen Gruppen verantwortungsbewusste Eigeninitiative zeigen, wenn
drei Faktoren gegeben sind: Die Gruppe erlegt sich ihre Regeln selbst auf, die Indivi-
duen koénnen aktiv die Gruppe wahlen, der sie sich zugehorig fihlen und die Gruppe
wahlt ihren Teamleiter selbst.

Die Demokratie in Unternehmen mit einem Shareholder-getriebenen Ansatz ist durch
die duBeren Rahmenbedingungen eingeschrankt; Macht wird in der Regel hierarchisch
von oben nach unten delegiert, wobei von unten nach oben Rechenschaft abgelegt
wird. Eine solche Struktur kann sich unter Umstanden zu starr und unflexibel gegen-
Uber Veranderungen erweisen, wenn angesichts hoher Komplexitat und Geschwindig-
keit von erforderlichen Entscheidungen diese moglicherweise zu langsam getroffen
werden.

Alternativ kann ein Unternehmen im Konsens organisiert werden, was jedoch viel Zeit
und Energie bendtigt und im groBen MaBstab nicht praktikabel ist. Als Antwort auf
den Umgang mit komplexen Fragen wurden in vielen Unternehmen Matrixstrukturen
als Form der organisierten Selbstabstimmung etabliert (vgl. Schreydgg 1998). Aus der
Erfahrung der Autorin gelingt es in der Realitat meistens nicht, die Matrixorganisation
in ihrer reinen Form, d. h. in der gleichberechtigten GegenUberstellung von zwei Auto-
ritdts- und Entscheidungslinien zu verwirklichen. Konflikte sind als produktives Element
in dieser Organisation notwendig, kdnnen aber nicht wirkungsvoll eskaliert und geldst
werden; dadurch bereitet die praktische Umsetzung gro3e Probleme. Hierarchie sowie
eingelibte Verhaltens- und Denkweisen mussen aufgebrochen werden, was ebenfalls
nur bedingt gelingt. Das Funktionieren von Matrixorganisationen wird von den Fahig-
keiten und Machtansprtichen der darin agierenden Mitarbeiter bestimmt.

Aus den Praxiserfahrungen der Autorin tragen weder die streng hierarchisch aufge-
baute noch die konsensorientierte und auch nicht die Matrix-Organisation dem Diver-
sity-Anspruch ausreichend Rechnung, um diesen erfolgreich realisieren zu kédnnen. Es
stellt sich die Frage, wie ein Unternehmen in konsequenter Fortsetzung des zuvor aus-
geflihrten Teamansatzes organisiert sein kdnnte, das in der Lage ist, der Brandbreite
der Unterschiede in einer Belegschaft hoher Diversity kreativen Raum einzurdumen und
diese gewinnbringend zu berlcksichtigen und wertzuschatzen, ohne sich dabei selbst
durch Konflikte und mangelnde Entscheidungsfahigkeit zu behindern.

Ein mdéglicher Lésungsansatz liegt in einer integralen Organisation nach dem Modell
der Soziokratie, welches auf Kees Boeke (vgl. 1945) zurlickgeht. Soziokratie ist die Len-
kung einer Organisation durch die »socii« (lat. Socius: Genossen, Gefahrten, Verbln-
dete), d.h. durch Menschen, die ein gemeinsames Ziel erreichen wollen und dazu
regelmaBig miteinander in Verbindung stehen. Es ermdglicht Menschen untereinander,
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effektive Fihrung auf gleichrangiger Ebene zu geben. Gerard Endenburg (vgl. 1992),
Schiler von Boeke, entwickelte vier Grundregeln von Soziokratie basierend auf dem
Prinzip des Konsent anstelle des Konsens. Wahrend Letzterer die Zustimmung aller Be-
teiligten zu einem vorgeschlagenen Vorgehen erfordert, gibt es bei einem Konsent kei-
nen begriindeten Einwand gegen ein vorgeschlagenes Vorgehen.

Damit wird der Fokus aller Beteiligten auf eine unpersonliche, sachliche Ebene gelenkt.
Die Grundprinzipien lauten wie folgt:

1. Entscheidungsfindung erfolgt durch Konsent, also durch das Einbringen von
Argumenten aller Beteiligten, um die bestmogliche Losung zu generieren und
umzusetzen.

2. Die Hierarchie der Organisation ist in Form von halbautonomen Kreisen aufge-
baut. Jeder Kreis verfolgt ein Ziel, das ihm vom néachsthoheren Kreis vorgegeben
wird. Dabei besitzt der niedrigere Kreis die volle Autoritat und Verantwortung,
um seine eigenen Prozesse auszuflhren, zu bemessen und im Hinblick auf die
Zielerreichung zu kontrollieren.

3. Es bestehen Doppelverbindungen zwischen einem unteren und einem oberen
Kreis. Dies bedeutet konkret, dass mindestens zwei Personen beiden Kreisen
angehoren und an deren Entscheidungsprozessen teilhaben: ein Gesamtverant-
wortlicher fir den niedrigeren Kreis sowie ein Reprasentant des niedrigeren Krei-
ses, der Uber eine Wahl von den Mitgliedern im Konsent bestimmt wird.

4. Wahlen von Schltsselpersonen erfolgen ausschlieBlich durch Konsent im An-
schluss an eine offene Diskussion. Dies wird beispielsweise auf den Reprasentan-
ten des niedrigeren im hoheren Kreis angewendet.

Bei Konsent-Entscheidung reprasentiert die Perspektive eines jeden Individuums eine
der zahlreichen Toleranzgrenzen des gesamten Systems der jeweiligen Organisation.
Ubertritt die Organisation an irgendeiner Stelle die Grenzen, wirkt sich das nachteilig
fur das Kollektiv aus und stellt damit einen hochrangigen und begriindeten Einwand
dar. Durch die Einbeziehung aller Perspektiven der Beteiligten wird das Maximum an
Informationen zusammengefihrt; gleichzeitig werden die Beteiligten zu Kreativitat und
direkter Mitbestimmung animiert.

Diese Grundprinzipien wurden von Brian Robertson aufgegriffen und dienen ihm als
Grundlage flr seinen darauf aufbauenden Holacracy-Ansatz (vgl. Robertson 2006). Ro-
bertson entwickelte die Methode pionierhaft in seiner sehr erfolgreichen Softwarefirma
zusammen mit seiner Frau. Aus seiner Sicht handelt es sich bei Holacracy um eine Pra-
xis, die ausgelbt werden muss, weniger um eine Theorie der Organisationsform. Eine
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anschauliche Darstellung der Umsetzung wurde von Wittrock (vgl. 2012) beschrieben.
Bislang gibt es nur sehr wenige Unternehmen, die den Holacracy-Ansatz in der von Ro-
bertson beschriebenen Form in vollem Umfang realisieren. Inwieweit diese auch dabei
Diversity erfolgreich leben und davon wirtschaftlich profitieren, ist der Autorin nicht
bekannt. Auch gibt es aus der Praxiserfahrung der Autorin verschiedene erfolgreiche
Unternehmen, welche mit Holacracy verbundene Basisprinzipien ebenfalls verinnerlicht
haben und einzelne Elemente in eigenen Auspragungen realisieren. Eine vergleichende
Bewertung all dieser Unternehmen im Hinblick auf deren Organisationsprinzipien
verbunden mit dem Umsetzungsgrad von Diversity sowie dem daraus resultierenden
Mehrwert erfordert weitere Forschungsarbeiten.

7. MITARBEITERGEWINNUNG UND -ENTWICKLUNG ZUR
REALISIERUNG VON DIVERSITY

Kommen andersartige einzelne Personen in eine deutlich gréBere Gruppe mit hoher
Ubereinstimmung, kann eine Dynamik der Solidarisierung innerhalb der Minderheit
entstehen. Dies birgt die Gefahr von Ausgrenzung und Isolation. Solche Gruppendyna-
miken sind bei Menschen natdrlich, sofern ihnen nicht entgegengewirkt und ein ge-
meinsames Verstandnis Uber die gegenseitige Andersartigkeit im Bewusstsein beider
Seiten verankert wird. Dies bedeutet noch langst nicht die Garantie eines konstruktiven
Umgangs miteinander.

Die Veranderung eines Unternehmens hin zu starkerer Diversity setzt grundsatzlich eine
offene Haltung bei den handelnden Personen gegentiber Andersartigkeit voraus. Kom-
munikativer Austausch ist notwendig fir das Erkennen von Uberschneidungen und Er-
ganzungen sowie das Schaffen einer gemeinsamen Identitat. Gemeinsames Handeln
erfordert eine innere Verbindung und Ubereinstimmung als Grundlage.

Als Voraussetzung hierflr bendtigt ein Unternehmen Mitarbeiter mit der inneren Ein-
stellung von Offenheit und Toleranz gegenlber Andersartigkeit. In einem bestehenden,
bislang wenig heterogenen Unternehmen kann Diversity nur Uber eine kritische Masse
eingebundener Personen mit einem entsprechenden Bewusstsein innerhalb des verant-
wortlichen Managements sowie der Belegschaft verankert werden. Fir eine mogliche
positive Veranderung ist es notwendig, ein Momentum bei den handelnden Personen
zu erzeugen, das eine Richtungsanderung ermadglicht. Es muss bei den beteiligten
Personen entweder eine intrinsische Motivation fur eine aktive Verdnderung oder zu-
mindest eine Veranderungsbereitschaft vorhanden sein. Idealerweise sollten diese Per-
sonen auch als Multiplikatoren in ihrem Umfeld agieren. Entweder gelingt es, diese
Bewegung bereits aus den eigenen Reihen heraus zu initiieren; oftmals wirkungsvoller
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ist jedoch das Instrument der Personalakquise von auBen zur starkeren Durchmischung
und Veranderung der bestehenden Kultur.

Dem steht die Tatsache entgegen, dass kulturelle Ahnlichkeiten zwischen Bewerbern
und potenziellen Arbeitgebern fir die Entscheidungsfindung des einstellenden Unter-
nehmens in der Regel entscheidende Kriterien sind, auch wenn diese nicht formal ver-
ankert sind (vgl. Rivera 2012). Neben der Betrachtung der Qualifikation findet ein
Abgleich der kulturellen Passgenauigkeit statt. Letzteres spielt vor allem dann eine
Rolle, wenn Unterschiede in der Qualifikation der Bewerber vergleichsweise gering sind
(vgl. Lamont 2009) oder wenn hochwertige Schlisselpositionen besetzt werden (vgl.
Lamont 1992). Dabei schneiden Kandidaten mit Ahnlichkeiten zum bestehenden Sys-
tem in der Regel besser ab. Dies hat folgende Implikationen: In der Regel erhélt eine
Unternehmenskultur sich auch Gber die Einstellung von neuen Mitarbeitern Uber Zeit-
raume hinweg selbst, wenn dem nicht bewusst entgegengesteuert wird. Vielfach ist
dies aber gar kein bewusster, strukturierter Prozess, sondern wird aus dem Bauchge-
fuhl heraus in beide Richtungen — Erhalt und Veranderung — gesteuert.

Bereits absehbar ist eine zunehmende Verschiebung am Arbeitsmarkt zwischen An-
gebot und Nachfrage von qualifizierten Arbeitskraften. Vor allem junge Menschen
stellen sich zunehmend die Frage nach Sinnhaftigkeit und Passgenauigkeit. Die meis-
ten Unternehmen besetzen ihre vakanten Stellen nach Maéglichkeit nach wie vor mit
passgenauen, inhaltlich spezialisierten Bewerbern, was in Zukunft angesichts einer
begrenzten Verflgbarkeit immer schwieriger werden wird. Dieses Vorgehen bietet au-
Berdem keine Garantie, dass rekrutierte Spezialisten in Zeiten schneller Veranderung
langerfristig ausreichendes Entwicklungspotenzial innerhalb der Firma besitzen, bei-
spielsweise auch fur Fihrungspositionen, die andere Qualitaten erfordern.

Fir Unternehmen, die Diversity erfolgreich realisieren wollen, ist eine unterstiitzende
Personalpolitik unbedingte Voraussetzung, um eine gezielte Durchmischung der beste-
henden Kultur Gber komplementare Personlichkeiten und eine Offnung unter Vergro-
Berung der Variationsbandbreite Uber Zeitraume hinweg zu erzielen. Vorteilhaft ware
es, Diversity-Aspekte bereits in der Auswahl zu berlcksichtigen und hierfir sowohl in-
dividuelle Starken der Bewerber als auch kulturelle Charakteristika tUber die Ist- und die
Soll-Organisation des eigenen Unternehmens in den Blick zu nehmen. Anstelle eines
unbewussten Abgleichs des Bewerbers mit den Anforderungen der eigenen Unterneh-
menskultur kann beispielsweise das in Kapitel 5 vorgestellte OCAl-Instrument dazu die-
nen, die vom Bewerber praferierte Kultur fir das eigene Arbeitsumfeld mit der Ist- und
der Soll-Kultur des Unternehmens bereits im Auswahlprozess abzugleichen. Eine Kom-
bination mit Instrumenten zur Ermittlung von Kompetenzprofilen tber die individuellen
Starken der Bewerber ist ebenfalls sinnvoll, wie sie beispielhaft in Kapitel 5 genannt
wurden. Hierdurch kénnen gezielte Hinweise auf den Grad der Diversitat bzw. der
Komplementaritat bei der Einstellung erhalten werden unter Nutzung der Erkenntnisse
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fur eine gezielte Personal- und Teamentwicklung. Ein weiterer Vorteil des kombinierten
Einsatzes solcher Instrumente ist es, dass auf diese Weise Transparenz sowohl Uber die
vorhandenen und bendétigen Fahigkeiten als auch Uber gegenseitige Erwartungen mit
der Moglichkeit eines friihzeitigen Abgleichs hergestellt wird. Dies betrifft nicht nur in-
dividuelle fachliche und soziale Kompetenz, sondern auch kulturelle Aspekte, die das
Arbeitsumfeld betreffen. Auf diese Weise werden maogliche Risiken einer fehlenden
Passgenauigkeit und eines hohen Folgeaufwands durch vorzeitigen Personalersatz mi-
nimiert. Erste Erfahrungen der Autorin eines Einsatzes von kombinierten Ansatzen in
der Praxis zur gezielten Unterstltzung beider Seiten erscheinen sehr vielversprechend.
Sie bedUrfen jedoch einer breiteren Anwendung und statistischen Validierung, um den
tatsachlichen Nutzen genauer zu beschreiben.

8. FAZIT

Veranderungen in einem Unternehmen einzuleiten, bedeutet eine gleichzeitige Ver-
anderung der Prozesse und Strukturen, der Kultur und des Miteinanders der dabei in-
volvierten Personen, sowohl im Innen (Einstellung und Motivation) als auch im AuBen
(Fahigkeiten, Platz innerhalb einer Organisation). Werden einzelne Betrachtungsebenen
dabei vernachlassigt, wird das Gesamtgeflige instabil und kann aus den Fugen gera-
ten, bis ein neues Gleichgewicht hergestellt ist.

Diversity ist ein Aspekt, der, obwohl eigentlich erstrebenswert, nicht unmittelbar mit
Vorteilen fir ein Unternehmen verknipft ist, da er weitreichende Veranderungen im-
pliziert. Andersartigkeit durch eine gréBere Vielfalt bedeutet eine breitere Variation
gegenlber dem bisherigen vertrauten Standard. Andersartigkeit von einzelnen neuen
Personen bedeutet eine Abweichung von der bisherigen Norm einer homogenen
Gruppe und kann als fremdartig und verunsichernd fir beide Seiten empfunden wer-
den. Gleichzeitig steigt das Risiko von Reibung und Konflikten. Eine grundsatzliche
Offenheit von beiden Seiten ist notwendige Voraussetzung fur einen unvoreingenom-
menen Austausch und ein konstruktives Miteinander. Vor diesem Hintergrund braucht
Diversity zum Gelingen ein gemeinsames Verstandnis Uber Werte und Spielregeln

des Miteinanders durch eine aktiv zu gestaltende Unternehmenskultur. Auch ist ein
struktureller und organisatorischer Rahmen sicherzustellen, damit tber eine Integra-
tion in das Bestehende hinaus ein zusatzlicher Mehrwert durch Vielheit generiert wer-
den kann.

Die Veranderung einer bislang vergleichsweise homogenen, eingespielten Organisation
hin zu mehr Vielfalt erfordert den festen Willen und die Standhaftigkeit des Manage-
ments, Variation zuzulassen und zu forcieren. Damit verbunden ist nicht nur Toleranz
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gegenuber einer groBeren Bandbreite an Variationen, sondern das aktive Streben da-
nach mit der Bereitschaft, daraus zu lernen. Fir diese Haltung einzutreten und diesen
Anspruch glaubwirdig durchzusetzen impliziert auch, ihn im eigenen Denken und
Handeln nach auBen sichtbar in der Funktion eines Vorbildes zu verankern. Vorausset-
zung dafur ist, dass das Management von einem zusatzlichen Mehrwert durch Diver-
sity Uberzeugt ist und sich in der Lage sieht, diesen auch zu realisieren. Die meisten
Unternehmen sind jedoch heutzutage risikoavers; Uberraschungen gerade auf Mana-
gementebenen gilt es zu vermeiden.

Unter einem Perspektivwechsel sprechen folgende Argumente gerade dafir: Diversity
kann risikominimierend und langerfristig stabilisierend sein, auch unter dem Gesichts-
punkt von Nachhaltigkeit, denn eine groBere Vielfalt bildet die Realitat des Unterneh-
mensumfeldes besser ab. Eine homogene Gruppe denkt, handelt und entwickelt Neues
im Rahmen ihrer begrenzten Standardvariation. Eine Gruppe mit einer hdheren Varia-
tion bietet das Potenzial, die Realitat besser zu antizipieren, Chancen zu nutzen und
mogliche Risiken zu vermeiden, z.B. durch eine bedarfsgerechte Entwicklung neuer
Produkte fir unterschiedliche Zielmarkte und Kundengruppen.

Eine solche Anderung der inneren Einstellung und des Verhaltens erfordert vielfach ein
signifikantes Umdenken und ein neues Lernverhalten, das trainiert werden kann. Dies
setzt aber einen Paradigmenwechsel fir viele Unternehmen voraus. Haufig besteht
Angst, Uber den Uberschaubaren Horizont und die eigene Erfahrung hinauszugehen.
Dies spiegelt sich beispielsweise oftmals in der Enge von erwarteten Personalprofilen
bei der Einstellungspolitik wider. Gerade Bewerber mit vielfaltigen Hintergriinden und
atypischen Biografien kénnten jedoch — aus der Erfahrung mit unterschiedlichen Um-
feldern und Disziplinen — positive Beitrdge in Richtung einer groBeren Vielheit leisten,
wenn man ihnen die Chance und den Raum dazu gibt. Damit ist wiederum ein gréBe-
res Risiko verbunden, den gewohnten Rahmen zu verlassen. Dies betrifft auch die Be-
reitschaft zur Einstellung von weiblichen, auslandischen oder alteren Erwerbstatigen
auf zu besetzende, vor allem hochrangige Positionen mit hoher Sichtbarkeit und gro-
Bem Gestaltungsspielraum. Ein Vorschlag flr neue Ansatze der Personalrekrutierung
unter Berlcksichtigung der Unternehmenskultur und Einsatz unterstitzender Instru-
mente wurde im vorherigen Kapitel 7 vorgestellt.

Ist stattdessen eine bloBe Anpassung an das bestehende System als Option vorgese-
hen, so wird dies bei mangelnder Ubereinstimmung beider Seiten zu Spannungen, Un-
zufriedenheit und Rickzug bis hin zur Trennung fihren, wenn die fremde, andersartige
Seite das Gefuihl gewinnt, sich zu verbiegen und die inneren Werte und Uberzeugun-
gen aufzugeben, ohne Freiraume daflr zu erleben. Fir eine erfolgreiche Implementie-
rung ist darauf zu achten, dass nicht Personen ausgewahlt werden, die scheinbar nach
auBen Diversitat verkorpern, aber die innere Haltung fur Diversity unter tatsachlicher
Erweiterung des Spektrums nicht mitbringen. Ansonsten wird sich das Unternehmen
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langfristig nicht wirklich 6ffnen, um auch offen fir heterogene Mitarbeiter sein und
diese anzuziehen. Oftmals ist bislang das genaue Gegenteil der Fall: Auswahlkriterien
werden derart angesetzt, dass stereotype Personen der bisherigen Kultur bevorzugt
eine Chance auf Aufstiegsmaoglichkeit haben.

Gelingt es einer Organisation, mit den durch Diversity einhergehenden Spannungen
zumindest ohne dauerhafte Reibungsverluste umzugehen, so kann ein Reputationsge-
winn bei Kunden und Mitarbeitern erzielt werden, da das Unternehmen sichtbar Hete-
rogenitat verkdrpert. Jedoch nur, wenn es dartiber hinaus gelingt, leistungsfahige
Teams aufzubauen und in diesen zusatzlich nach Vielfalt eine entsprechend bunte
Zusammensetzung zu realisieren, kann Diversity einen echten Wertbeitrag zum Unter-
nehmenserfolg generieren. Dabei handelt es sich nicht um ein Zufallsprodukt, sondern
vielmehr um die Konigsdisziplin. Diese kann gezielt erlernt werden wie in den Kapiteln
3 und 4 ausgefihrt.

Das Streben nach Sinn ist allen Menschen unabhangig von Geschlecht, Alter und Her-
kunft und anderen Unterscheidungsmerkmalen gemein. Die Vorstellung tUber den Weg
dorthin kann sehr unterschiedlich sein. Vor diesem Hintergrund sind ein gemeinsames
Selbstverstandnis und der Aufbau einer gemeinsamen Identitat unbedingte Voraus-
setzungen, um einen inneren Zusammenhalt innerhalb eines heterogenen Teams bzw.
eines von Diversity gepragten Unternehmens zu schaffen. Darauf nimmt Kapitel 5 Be-
zug. Eine mogliche Organisationsform, die es ermdglicht, Vielfalt gerecht zu werden
und dieser den erforderlichen Raum zu geben, ist das in Kapitel 6 vorgestellte Holac-
racy-Modell.

Eines steht fest: Diversity muss zunachst von den obersten Fiihrungsetagen gewollt
sein und konsequent gemeinsam mit der Belegschaft unter entsprechender Befahigung
im Unternehmen gezielt verankert werden.

Dass die erfolgreiche Umsetzung von Diversity in leistungsfahigen Teamstrukturen mit
intrinsisch motivierten Mitarbeitern nicht nur Theorie, sondern auch praktisch umsetz-
bar ist, beweist eindrucksvoll der Kunststoffhersteller W.L. Gore & Associates mit mehr
als 50-jahriger Firmengeschichte (www.gore.com). Der sehr erfolgreiche, seit Jahren sig-
nifikant wachsende Produzent von Goretex erwirtschaftet mit rund 10.000 Mitarbei-
tern aus verschiedenen Nationen einen Jahresumsatz von ca. drei Milliarden US-Dollar.
Das Unternehmen hat eine solide kulturelle Grundlage auf fest verankerten Werten mit
einer unkonventionellen Organisationsform (vgl. brand eins 2009). Es besteht aus weit-
gehend selbststandigen, hochflexiblen kleinen Organisationseinheiten mit eigenverant-
wortlich agierenden, intrinsisch stark motivierten Mitarbeitern. Dabei setzt es auf
Vertrauen in jeden Einzelnen, die Power kleiner Teams in flachen Hierarchien und eine
breite Einbindung bei Entscheidungen. Es lebt eine Fehlerkultur und ermdglicht die Ak-
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tienbeteiligung aller Mitarbeiter am Unternehmen. Es zahlt seit Jahren wiederholt zu
den besten Arbeitgebern und innovativsten Unternehmen der Welt. Es schreibt Werte
wie Diversity, Work-Life-Balance, offene, informelle Kommunikation und eigenstandi-
ges unternehmerisches Handeln sehr grofB3. Der Begriinder Bill Gore sagte einmal laut
Aussagen auf der Website: Ziel des Unternehmens sei

»Make Money and have fun doing so.«

Gary Hamel bezeichnet die Firma als »Innovationsdemokratie«, eine Gemeinschaft sich
selbst organisierender Problemldser (vgl. Hamel 2008: 125). In diesem Jahr wurde W.L.
Gore mit dem Sonderpreis Chancengleichheit und Diversity im Wettbewerb »Deutsch-
lands beste Arbeitgeber« ausgezeichnet. Trotz der vielversprechenden Voraussetzun-
gen war das Thema der Chancengleichheit von Geschlechtern auch in diesem
Unternehmen kein Selbstlaufer, wie das Interview mit Mira Czutka, Diversity Champion
Europe, verdeutlicht (www.gds-online.de). Seit 2005 wurde speziell die Weiterentwick-
lung und Forderung von Frauen durch verschiedene Initiativen unterstltzt. Mittlerweile
sind 40 Prozent der Belegschaft weiblich, 25 Prozent der Fihrungskrafte ebenfalls.
Diese Ergebnisse sollten ermutigend fir andere Unternehmen sein, die den Weg in
Richtung gelebter Diversity ebenfalls erfolgreich beschreiten und wirtschaftlich davon
profitieren mochten.

LITERATURVERZEICHNIS

Baumanns, Markus (2012): Stiftung Neue Verantwortung — Think Tank & Leadership Lab.
http://www.lead-conduct.de/2012/04/20/stiftung-neue-verantwortung-think-tank-leadership-lab/#fnref-1428-5
(letzter Zugriff: 29.11.2013).

Beck, Don & Cowan, Christopher (1996): Spiral Dynamics: Mastering Values, Leadership, and Change.
Blackwell Publishers Ltd: Oxford.

Boerner, Sabine; Keding, Hannah& Huttermann, Hendrik (2012): Gender Diversity und Organisationserfolg —
Eine kritische Bestandsaufnahme. In: Schmalenbachs Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung (zfbf),
64 (2): 37-70.

Boeke, Kees (1945): Sociocracy. Democracy as it might be. http://worldteacher.faithweb.com/sociocracy.htm
(letzter Zugriff: 28.10.2013).

brand eins (0. A.) (2009): Der Talentschuppen. Schwerpunkt: Denken 11 (11): 61.

Bundespsychotherapeutenkammer (2012): BPtK-Studie zur Arbeitsunféhigkeit.
http://Awww.bptk.de/uploads/media/20120606_AU-Studie-2012.pdf (letzter Zugriff: 28.10.2013).

Buzaglo, Georges & Wheelan, Susan A. (1999): Facilitating Work Team Effectiveness. Case Studies From Central
America. In: Small Group Research, 30 (1): 108—-129.

167



DER BLICK AUS DER PRAXIS

Cameron, Kim S. & Quinn, Robert E. (1999): Diagnosing and changing organizational culture.
Addison-Wesley: Massachusetts.

Cameron, Kim & Quinn, Robert (2010): Organizational Culture Assessment Instrument. OCAI online.
http:/Awww.uiowa.edu/~nrcfcp/dmerc/documents/OCAIProExampleReport.pdf (letzter Zugriff: 28.10.2013).

Endenburg, Gerard (1992): Soziokratie. Konigsweg zwischen Diktatur und Demokratie, In: Fuchs, Jirgen (Hrsg.):
Das biokybernetische Modell: Unternehmen als Organismen, 2. Aufl. Gabler Verlag: Wiesbaden, 135-149.

Gabarro, John J. (1987): The development of working relations. In: Lorsch, Jay W. (Hrsg.): Handbook of
organizational behaviour, Englewood Cliffs: Prentice Hall, 172—189.

Goodacre, Daniel M. (1951): The use of sociometric test as a predictor of combat unit effectiveness.
In: Sociometry, 14: 148—-152.

Hale, Richard I. (2003): How Training Can Add More Value to the Business, part 1. In: Industrial and
Commercial Training, 35 (1): 29-32.

Hale, Richard I. (2004): Adding Real Value With Work Based Learning Questions. In: Training Journal,
July 2004: 34-39.

Hamel, Gary (2008): Das Ende des Managements. Unternehmensfihrung im 21. Jahrhundert. Berlin: Econ.

Hofstede, Geert & Hofsted, Gert Jan (2010): Cultures and Organizations: Software for the Mind, 3. Aufl.
Mcgraw-Hill Professional: New York.

Jackson, Susan E.; Joshi, Aparna & Erhardt, Niclas L. (2003): Recent Research on Team and Organizational
Diversity: SWOT Analysis and Implications. Journal of Management, 29 (6): 801-830.

Jaworski, Joseph & Scharmer, C. Otto (2000): Leadership in the Digital Economy: Sensing and Actualizing
Emerging Futures. Society for Organizational Learning, Cambridge Massachusetts, and Generon Consulting:
Beverly, Massachusetts.

Koppel, Petra (2010): Diversity Management in Deutschland — Eine Unternehmensbefragung.
In: Badura, Bernhard; Schroer, Helmut; Klose, Joachim & Macco, Katrin (Hrsg.): Gender und Diversity:
Albtraum oder Traumpaar? VS Verlag fir Sozialwissenschaften: Wiesbaden, 133-153.

Krell, Gertraude; Ortlieb, Renate & Sieben, Barbara (Hrsg.) (2011): Chancengleichheit durch Personalpolitik.
Gleichstellung von Ménnern und Frauen in Unternehmen und Verwaltungen. Rechtliche Regelungen —
Problemanalysen — Lésungen, 6. Aufl. Gabler Verlag: Wiesbaden.

Kuypers, Bart C.; Davies, Don & Hazewinkel, Aart (1986): Developmental patterns in self-analytic groups.
In: Human Relations, 39 (9): 793-815.

Lamont, Michele (1992): Money, Morals and Manners: The Culture of the French and the American Upper
Middlle-Class. University of Chicago Press: Chicago.

Lamont, Michele (2009): How Professors think: Inside the Curious World of Academic Judgement.
Harvard University Press: Cambridge.

Lutterbeck, Rolf (2010): Die Visualisierung des sozialen Holons: »Unternehmenx. In: Integrale Perspektiven 16:
22-23.

Mobhr, Jan-Hendrik (2013): Freiheit statt Gleichschritt. In: Impulse Wissen Magazin, 7: 14-16.

Ostrom, Elinor (2005): Understanding Institutional Diversity. Princeton University Press: Princeton, New Jersey.
Pedler, Mike (1991): Action learning in practice (2nd ed.). Gower: Aldershot.

Revans, Reginald W. (1982): The origin and growth of action learning. Chartwell-Bratt: Brickley.

Revans, Reginald W. (1998): ABC of action learning. Lemos and Crane: London.

168



DER BLICK AUS DER PRAXIS

Rivera, Lauren (2012): Diversity within Reach. Recruitment versus Hiring in Elite Firms.
In: ANNALS of the American Academy of Political and Social Science, 639 (1): 71-90.

Robertson, Brian J. (2006): Holacracy: A Complete System for Agile Organizational Governance and Steering.
Agile Project Management Advisory Service Executive Report 7(7). Cutter Consortium: Arlington.

Roland Berger (2011): Dreamteam statt Quote. Studie zu »Diversity and Inclusion«. Roland Berger Strategy
Consults, Minchen. http://www.rolandberger.com/media/pdf/Roland_Berger_Diversitylnclusion_D_20110509.pdf
(letzter Zugriff: 29.11.2013).

Schein, Edgar H. (1985): Organizational Culture and Leadership. A Dynamic View.
John Wiley & Sons: San Francisco.

Schreydgg, Georg (1998): Organisation. Gabler Verlag: Berlin.

Senge, Peter; Scharmer, C. Otto; Jaworski, Joseph & Flowers, Betty Sue (2004): Presence. Currency Double Day:
New York.

Strack, Micha (2012): Organisationskultur im Competing Values Model: Messeigenschaften der deutschen
Adaption des OCAI. In: Journal of Business and Media Psychology 3 (1): 30-41.

Sundstrom, Eric; DeMeuse, Kenneth P. & Futrell, David (1990): Physical Environments and work group
effectiveness. In: L.L. Cummings, L.L. &Staw, B. (Hrsg.): Research in organizational behavior, Band 11, JAI:
Greenwich, 175-209.

SUB, Stefan (2008): Diversity-Management auf dem Vormarsch. Eine empirische Analyse der deutschen
Unternehmen. In: Schmalenbachs Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung (zfbf), 60 (4): 406-430.

Thomas, David & Ely, Robin (1996): Making difference matter: A new paradigm for managing diversity.
In: Harvard Business Review, 74 (5): 1-12.

Unger, Hans-Peter & Kleinschmidt, Carola (2006): Bevor der Job krank macht. Kosel-Verlag: Minchen.

van Knippenberg, Datan & Schippers, Michaéla C. (2007): Work group diversity. In: Annual Review of
Psychology, 58 (1): 515-541.

Wheelan, Susan A. (1994): Group Processes: A developmental perspective. Allyn & Bacon: Needham Heights.

Wheelan, Susan A. (1996): Effects of Gender Composition and Group Status Differences on Member Percep-
tions of Group Developmental Patterns, Effectiveness, and Productivity. In: Sex Roles: A Journal of Research,
34 (9/10): 665-686.

Wheelan, Susan A.; Buzaglo, Georges &Tsumura, Eisaku (1998): Developing Assessment Tools for Cross-Cultural
Group Research. In: Small Group Research, 29 (3): 359-370.

Wheelan, Susan A. & Verdi, Anthony F. (1992): Differences in Male and Female Patterns of Communication in
Groups: A Methodological Artifact? Szafran, Robert F. (Hrsg.): Social Science Research: A Cross Section of
Journal Articles for Discussion and Evaluation. Pyrczak Publishing: Glendale, 83-94.

Wilber, Ken (2007): The Integral Vision. Shambala: Boston, London.

Wittrock, Dennis (2012): Lern- und Entscheidungsprozesse im Unternehmen. In: Hollmann, Jens & Daniels,
Katharina (Hrsg.): Anders wirtschaften — was Erfolgreiche besser machen. Gabler Verlag: Wiesbaden, 155-191.

169



AUTORINNEN

Prof. Dr. Martina Schraudner leitet als promovierte Biologin und Biotechnologin das
Fachgebiet »Gender und Diversity in Organisationen« an der Fakultat fir Maschinen-
bau an der Technischen Universitat Berlin. In der Zentrale der Fraunhofer-Gesellschaft
leitet sie zudem strategische Projekte im Themenfeld »Responsible Research and Inno-
vation«. Dazwischen lagen Forschungsstationen im In- und Ausland und im For-
schungsmanagement der Fraunhofer-Gesellschaft.

martina.schraudner@zv.fraunhofer.de

Dr. Susanne Biihrer ist seit 1996 am Fraunhofer-Institut fir System- und Innovations-
forschung (ISI) tatig, seit 2009 als Leiterin des Geschaftsfeldes »Politik und Evaluation«.
Vor ihrer Fraunhofer-Tatigkeit hat sie an der Universitat Stuttgart Politikwissenschaft,
Soziologie und Geschichte studiert und am Mannheimer Zentrum fir Europaische Sozi-
alforschung im Rahmen eines Forschungsprojekts zum Thema »Migrationspotentiale«
promoviert. Eines ihrer langjahrigen Forschungsschwerpunkte ist, neben dem Thema
Evaluation, die Analyse der Rolle von Frauen im Innovationssystem.

susanne.buehrer@zv.fraunhofer.de

Miriam Hufnagl ist seit 2009 am Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsfor-
schung (ISI) tatig. Zuvor studierte sie Politikwissenschaft, Geschichte und Staats-/Vol-
kerrecht an der Universitat Augsburg. Neben ihrer Projekttatigkeit promoviert sie
berufsbegleitend zum Thema »strategisches Policy-Making in der Innovationspolitik«
an der Universitat Lineburg und der Copenhagen Business School. Weitere Tatigkeits-
schwerpunkte sind Evaluationen im Bereich Innovationspolitik und die Untersuchung
von Governance-Modellen in wissenschaftlichen Strukturen.

miriam.hufnagl@isi.fraunhofer.de

Simone Kaiser leitet das Kompetenzfeld »Diversity in Organisationen« im Bereich
»Responsible Research and Innovation« bei Fraunhofer. Sie erforscht die unternehmens-
kulturellen Voraussetzungen diverser, innovationsfahiger Organisationen. Aktuell unter-
sucht sie, welche unternehmenskulturellen Anforderungen internationale High Potentials
an potenzielle Arbeitgeber stellen. Frau Kaiser studierte Politikwissenschaft, Soziologie
und Wirtschaftswissenschaften. Sie promoviert an der Technischen Universitat Berlin.

simone.kaiser@zv.fraunhofer.de

170



AUTORINNEN

Katharina Hochfeld leitet das Kompetenzfeld »Diversity in Organisationen« im Be-
reich »Responsible Research and Innovation« bei Fraunhofer. Sie bearbeitet Fragen zur
zukunftsfahigen Gestaltung der Arbeits- und Unternehmenskultur. Aktuell erforscht
sie, wie neue, attraktive Karrieremodelle im Wissenschaftssystem gestaltet werden
koénnen. Frau Hochfeld hat Politikwissenschaft, Interkulturelle Wirtschaftskommuni-
kation und Sozialpsychologie studiert. Sie promoviert an der Technischen Universitat
Berlin.

katharina.hochfeld@zv.fraunhofer.de

Kathinka Best, Wirtschaftswissenschaftlerin, ist wissenschaftliche Mitarbeiterin bei
Fraunhofer im Bereich »Responsible Research and Innovation«. Aktuelle Tatigkeits-
schwerpunkte liegen auf der Erforschung attraktiver Karrieremodelle im Wissen-
schaftssystem und auf Diversitat im Innovationskontext. Die Doktorandin lehrt an
der Technischen Universitat Berlin sowie an der Universitat Konstanz und berat Total
E-Quality Deutschland e. V. bei der Vergabe von Gleichstellungspradikaten.

kathinka.best@zv.fraunhofer.de

Dr. Frauke Lohr ist mit ihrer Firma comsciencia® als Beraterin und Coach tatig. lhre
langjahrige Expertise liegt in der Verknlpfung von Strategie- und Organisationsent-
wicklung mit einer ganzheitlichen Sichtweise. Sie unterstitzt damit Kunden aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und Politik. Zuvor war sie mehrere Jahre in der Geschaftsfihrung
eines kleinen Beratungsunternehmens tatig, in das sie nach 13-jahriger Tatigkeit in der
Chemiebranche eintrat. Frau Dr. Lohr hat Chemie in Wirzburg und Gottingen studiert
und an der Rheinisch-Westfalischen Technischen Hochschule Aachen promoviert.

frauke.lohr@comsciencia.com

171



Ziel des Fraunhofer-Projekts »Unternehmenskulturen verdndern — Karrierebriiche vermeiden« war es, die
unternehmenskulturellen Hirden fur die Karrierebriche weiblicher Fihrungskrafte zu identifizieren. In
den Beitrdgen des vorliegenden Sammelbandes werden zentrale Karrierehlrden fir weibliche Fihrungs-
krafte einer wissenschaftlichen Detailanalyse unterzogen und Empfehlungen fir eine gendergerechte
Flhrungs- und Organisationskultur abgeleitet.

Das Projekt wurde gemeinsam mit neun Partnerunternehmen durchgefiihrt: Allianz Deutschland AG,
BASF SE, Bayer AG, Bosch-Gruppe, Daimler AG, Deutsche Bahn AG, EADS, Infineon Technologies AG
und Microsoft und vom Bundesministerium flr Familie, Senioren, Frauen und Jugend gefordert.

Geférdert vom ISBN 978-3-8396-0657-5

& %urnlgenfirlti'(i;,ﬂss;?\ri?rgln, Frauen ' Mehr Frauen -
und Jugend mehr Vielfalt
in Fihrungspositionen 9l783839ll606575






