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1

Das Projekt
»Unternehmenskulturen verandern -
Karrierebruche vermeidenc

1.1 Zentrale Ergebnisse im Uberblick

Ziel des Fraunhofer-Projekts »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriiche vermeiden« ist
es, auf Grundlage einer umfassenden Ursachenanalyse neue Ansatze zur Vermeidung von Kar-
rierebriichen weiblicher Fiihrungskrafte zu entwickeln. Das Projekt wurde von der Fraunhofer-
Gesellschaft gemeinsam mit neun Partnerunternehmen durchgeflhrt: Allianz Deutschland AG,
BASF SE, Bayer AG, Bosch-Gruppe, Daimler AG, Deutsche Bahn AG, EADS, Infineon Technolo-
gies AG und Microsoft. Ziel aller beteiligten Unternehmen ist es, den Anteil von Frauen in Fiih-
rungspositionen weiter zu erhdhen.

Das Projekt zeigt dabei die wichtige Bedeutung der Unternehmenskultur fir die Karrierechan-
cen von Frauen:

(1)  Die Grinde fir die Karrierebriiche weiblicher Fihrungskrafte sind in den unternehmens-
kulturellen Rahmenbedingungen zu finden (Kapitel 2). Die Ergebnisse zeigen, dass Einzel-
maBnahmen wie beispielsweise zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Familie oder
MaBnahmen zur Kompetenzerweiterung von Potenzialtragerinnen wie Mentoring- und
Seminarangeobte nicht ausreichen, Karrierebriche von Frauen zu vermeiden. Um den
Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen zu erhohen, ist ein umfassender Kulturwandel in
Unternehmen notwendig.

(2) Die identifizierten unternehmenskulturellen Ursachen der Karrierebriiche von Frauen sind
in verschiedenen Unternehmen unterschiedlich stark ausgepragt. Nicht alle Unternehmen
sind mit denselben Problemlagen konfrontiert, sondern stehen kulturspezifischen Anfor-
derungen gegeniber. Es konnten vier idealtypische Kulturmuster identifiziert werden.
Deren Charakteristika definieren die spezifischen Herausforderungen fir die Erreichung
des Ziels »mehr Frauen in Fihrungspositionen« (Kapitel 3). Damit geben die vier Kultur-
muster auch die Ansatzpunkte flr die organisationsspezifischen Handlungsempfehlungen
vor (Kapitel 4).

Ein erfolgreiches Engagement fir mehr Frauen in Fihrungspositionen setzt vor diesem Hinter-
grund eine detaillierte Analyse der unternehmenskulturellen Rahmenbedingungen voraus.



Die vier identifizierten Kulturmuster sind:

Offene Hochleistungskultur:

In dem durch ein hohes MalB an Offenheit, Flexibilitat und extremer Leistungsorientierung
gekennzeichneten Kulturmuster wird eine (temporare) Einschrankung von Leistungsfahigkeit
und Flexibilitat — beispielsweise durch eine Firsorgeverantwortung fir Kinder — zur kaum tber-
windbaren Karrierehiirde. Aufgrund der derzeit meist von Frauen Gbernommenen Firsorgever-
antwortung bedeutet dies fUr Frauen oft ein frihes Ende der Karriere. Der Schllssel fir mehr
Frauen in Flhrungspositionen in Unternehmen dieses Kulturmusters ist eine starkere Lebens-
phasenorientierung der Personalpolitik.

Konformistische Formalkultur:

Pragend fir die konformistische Formalkultur sind starke informelle Verhaltensnormen fiir Fih-
rungskrafte. Die von diesen Normen ausgehende Konformitatsanforderung wird in einem
mannlichen Umfeld zum Ausschlussmechanismus fur Frauen. Verhaltensweisen und Perspekti-
ven von Frauen werden als ungewodhnlich und unpassend wahrgenommen, negative Vorurteile
bezlglich der Fihrungskompetenzen von Frauen verstarken diese Wahrnehmung noch. Wichti-
ges Handlungsfeld fir Unternehmenskulturen dieses Kulturmusters ist es, Wertschatzung fur
Unterschiedlichkeit zu realisieren und Unterschiedlichkeit als Innovationsressource
wahrzunehmen.

Konservative Ausschlusskultur:

Charakteristisch fur die konservative Ausschlusskultur ist eine sehr traditionalistische und kon-
servative Unternehmenskultur, in der Manner alle wichtigen Schltsselpositionen besetzen. Die
Nicht-Berlicksichtigung von Frauen flr Fihrungspositionen wird innerhalb dieser Unterneh-
menskulturen normativ begriindet. Mannern wird die Zustandigkeit fur die berufliche Sphare,
Frauen die Verantwortung fir den hauslichen Bereich zugeschrieben, beide Bereiche gelten als
nicht vereinbar. Wichtige Empfehlung fir Unternehmen innerhalb dieses Kulturmusters ist es,
das Topmanagement von der 6konomischen Bedeutung des Ziels »mehr Frauen in Fihrungspo-
sitionen« zu Uberzeugen und entsprechende MaBnahmen in einem Top-down-Prozess zu
initiieren.

Verdnderungsorientierte Bewahrungskultur:

Kennzeichnend fur dieses Kulturmuster ist die Ambivalenz der Unternehmenskultur. Auf der
einen Seite steht eine ausgepragte Innovations- und Veranderungsorientierung, die sich auch
im starken Engagement der Unternehmensleitung fir mehr Frauen in Flihrungspositionen arti-
kuliert. Auf der anderen Seite kdnnen starke konservativ-hierarchische Strukturen und Werte
identifiziert werden. Um Zweifel an der Glaubwdrdigkeit des Diversity-Engagements auszurau-
men und gleichzeitig die Manner fur die Gleichstellungsziele zu gewinnen, ist der Schllssel fur
Unternehmen dieses Kulturmusters die 6konomische Begriindung des Engagements flir mehr
Frauen in Fihrungspositionen.

Die innerhalb des Projekts identifizierten unternehmenskulturellen Griinde fir Karrierebriche
von Frauen lauten im Uberblick:

Die 6konomischen Vorteile, die aus einem héheren Frauenanteil in Fihrungspositionen
resultieren, sind Flihrungskraften noch wenig bekannt. Die Argumentation des Engage-
ments flr mehr Frauen in Fihrungspositionen sollte in Unternehmen Gber den 6konomi-
schen Nutzen von Vielfalt erfolgen. Die Studie hat gezeigt, dass » Gender Diversity« in
Besetzungsprozessen starker Berlcksichtigung findet, wenn der wirtschaftliche Vorteil
von Diversity verstanden und kommuniziert wird.



MaBnahmen flr mehr Frauen in Fihrungspositionen richten sich vor allem an Frauen.
Aktivitaten zur Erhdhung des Frauenanteils in Flhrungspositionen werden nur mit Vortei-
len flr Frauen verbunden. Der Mehrwert fir Manner im Unternehmen wird noch nicht
wahrgenommen und kommuniziert. Die fir mehr Frauen in Fihrungspositionen notwen-
digen Kulturveranderungen mussen jedoch Frauen und Manner adressieren. Spezielle
Angebote nur flr Frauen sind eher kontraproduktiv. Beide Geschlechter sollten von den
Vorteilen der Kulturverdnderung profitieren kénnen.

Unternehmenskulturen sind auf Einheitlichkeit und Anpassung ausgelegt. Vermeintlich
»frauentypische« Herangehensweisen und Perspektiven werden nicht als Bereicherung,
sondern als Irritationsfaktor wahrgenommen. Heterogenitat muss als Wertschopfungsres-
source anerkannt werden, um Frauen flr (weitere) Fihrungspositionen gewinnen und
dort halten zu kénnen.

Grinde fir wenig Frauen in Fihrungspositionen werden bei den Frauen gesucht, unter-
nehmenskulturelle Hirden werden nicht hinterfragt. Frauen sind mit Akzeptanzproble-
men und Stereotypisierungen konfrontiert, ihnen werden mangelnde Karrierefahigkeiten
unterstellt. Die fUr eine Karriere relevanten Kompetenzen und Eigenschaften werden
Mannern zugeschrieben. Um Karrierebriiche von Frauen zu vermeiden, ist es daher essen-
ziell, aufzuzeigen, wie Unterschiedlichkeit in (Fihrungs-)Teams gewinnbringend genutzt
werden kann.

FUhrungspositionen werden Uber personliche Netzwerke besetzt, dadurch erscheinen
Besetzungsprozesse wenig transparent. Die Netzwerkabhangigkeit fiihrt in einem auf Ein-
heitlichkeit und Anpassung ausgerichteten Umfeld zu Karrierenachteilen von Frauen.
Transparente und objektive Stellenbesetzungsprozesse sind eine zentrale Voraussetzung
fur die Vermeidung von Karrierebriichen von Frauen.

Die bestehenden Karrierewege und personalpolitischen Prozesse haben eine stark verein-
heitlichende Wirkung. Es fehlt die Lebensphasensensibilitat. Aufgabe ist, implizite Befor-
derungskriterien wie Alter, Verfligbarkeit und Unterbrechungsfreiheit aufzubrechen. Kar-
rieren sollen flexibel gestaltet und unterschliedliche Karrierewege moglich werden.
AuBerberufliche Aufgaben fihren haufig zu Karrierebriichen. Fiihrungspositionen gelten
als kaum mit anderen Pflichten vereinbar. Da Frauen haufiger Firsorgeverpflichtungen
Ubernehmen als Manner, sind sie von den negativen Konsequenzen starker betroffen.
Aufgabe ist das eindimensionale Bild der immer verfligbaren Fiihrungskraft aufzubrechen
und Flhrungspositionen so zu gestalten, dass Flexibilitatsspielraume geschaffen und eine
nachhaltige Work-Life-Balance erreicht werden kann.

Die Inanspruchnahme von Teil- und/oder Auszeiten ist mit Karrierenachteilen verbunden.
Lediglich eine kurze Elternzeit von Muttern bleibt ohne Karrierenachteile. Fir Manner
sind alle Formen von Teil- oder Elternzeit (auch bei kurzer Dauer) mit deutlich groBeren
Karrierenachteilen verbunden. Es ist eine Zukunftsaufgabe Fiihrungskraften zu ermagli-
chen, Teil- und Auszeiten ohne Karrierenachteile in Anspruch zu nehmen. Frauen und
Mannern, die in bestimmten Lebensphasen auf diese Instrumente angewiesen sind, soll
so ein weiterer beruflicher Aufstieg ermoglicht werden.

Trotz des in den letzten Jahren verstarkten Engagements von Politik und Unternehmen, den
Anteil von Frauen in Fihrungspositionen in der Privatwirtschaft zu erhéhen, steigt dieser nur
langsam. Zu Beginn des Jahres 2012 betrug der Anteil von Frauen im Top- und Mittelmanage-
ment in deutschen GroBunternehmen nur 14,9 Prozent (Hoppenstedt 2012: 7). Mit einem
Frauenanteil in Fihrungspositionen von 33 Prozent liegt Deutschland im europaischen Ver-
gleich auf Rang sieben (European Commission 2012: 51).



Zur Forderung der Karrierechancen von Frauen sind in Unternehmen inzwischen zahlreiche
MaBnahmen implementiert worden. So sind beispielsweise die Rahmenbedingungen fir die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie verbessert, Frauennetzwerke etabliert oder Angebote zur
Kompetenzerweiterung von Frauen eingefiihrt worden. Trotz der vielfaltigen Unterstitzungs-
angebote gelingt es derzeit noch nicht, ausreichend Potenzialtragerinnen fir nachste Karriere-
schritte zu gewinnen. Der Frauenanteil nimmt von Hierarchieebene zu Hierarchieebene ab.
Auch im Zeitverlauf konnten dabei kaum Verbesserungen erreicht werden. Vor besonderen Her-
ausforderungen stehen dabei GroBunternehmen. Der Frauenanteil in Fihrungspositionen sinkt
mit der UnternehmensgréBe (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Frauenanteil im Top- und Mittelmanagement
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Quelle: Hoppenstedt 2010, eigene Darstellung Fraunhofer 2012

Mogliche Griinde fiir den geringen Anteil von Frauen in Fithrungspositionen

Die Schwierigkeiten bei der Erhéhung des Frauenanteils haben unterschiedliche Griinde. Eine
aktuelle Befragung in Deutschland hat nachgewiesen, dass mannliche Fihrungskrafte weibli-
chen Potenzialtrégerinnen nach wie vor mit Grundhaltungen und Uberzeugungen begegnen,
die Frauen den Zugang zu Fihrungspositionen deutlich erschweren (Wippermann 2010).
Gleichzeitig beklagen Personalverantwortliche, Gleichstellungsbeauftragte und Headhunter
immer wieder, dass Frauen — wenn ihnen Karriereschritte angeboten werden — keine Flihrungs-
aufgaben tGbernehmen wollen. Studien bestatigen diese Einschatzung: Die in 2009 durchge-
flhrte Befragung von Uber 7.000 Berufseinsteigerinnen und -einsteigern (das heit unter 40
Jahre alt) mit natur- oder ingenieurwissenschaftlicher Ausbildung zeigt einen deutlichen Unter-
schied bei der Bereitschaft, Fihrungsaufgaben zu Gbernehmen: Wahrend 51 Prozent der
befragten Manner eine Flihrungsposition mit Leitungsaufgaben zum Karriereziel haben, trifft
dies auf nur 32 Prozent der befragten Frauen zu (Universum Communications AB 2009). Eine
Befragung von 369 Mannern und Frauen in Fihrungspositionen in Deutschland kommt zu
einem dhnlichen Ergebnis: Wahrend fiir 48 Prozent der befragten Manner eine Fihrungs-
position selbstverstandlich war, galt diese Zielsetzung nur flr 29 Prozent der Frauen (Bischoff
2010: 140).

Die Unzufriedenheit mit der beruflichen Situation nimmt bei weiblichen Flihrungskraften mit
zunehmendem Alter zu. Oft werden die ersten Karriereschritte sehr ambitioniert und erfolg-
reich genommen, viele erfolgreiche Managerinnen steigen dann jedoch auf dem Hohepunkt
ihrer Karriere aus. Sie nehmen eine Haltung der »inneren Kiindigung« ein oder verlassen das
Unternehmen. Als Hauptgrund wird ein nicht angemessenes Verhaltnis von eingebrachten
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Ressourcen und beruflichem Status angegeben. Die weiblichen Fihrungskrafte haben das
Gefihl, dass die aktuelle Position mit ihnrem Potenzial und ihren Fahigkeiten nicht Uberein-
stimmt und dass sich eine entsprechende Veranderung auch zuklnftig im Unternehmen nicht
realisieren lassen wird (Funken 2011).

In einer reprasentativen Befragung von 511 weiblichen und mannlichen Fihrungskraften in
Deutschland konstatieren drei Viertel der befragten Frauen, dass Frauen im Topmanagement
flr das gleiche Mal3 an Wertschatzung und Anerkennung mehr leisten mussen, als ihre mannli-
chen Kollegen (Wippermann 2010: 37). In einer Befragung von 2.250 weiblichen und mannli-
chen FUhrungskraften durch Accenture war fur die befragten Frauen ihr Geschlecht das groBte
Karrierehemmnis (Accenture 2007: 7, auch Bischoff 2010: 89). Andererseits wird Anerkennung
und Wertschatzung von erfolgreichen Frauen besondere Bedeutung zugeschrieben. Uberdurch-
schnittlich erfolgreiche Forscherinnen beschreiben, dass flr sie die Akzeptanz in ihrem Arbeits-
umfeld einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren ist (Bihrer et al. 2009).

Die oben dargestellten Forschungsergebnisse zeigen, dass Unternehmen von unterschiedlichen
Entwicklungen herausgefordert werden: Wahrend die Unternehmensleitungen den Frauenan-
teil steigern wollen, stehen diesem Ziel in mehrheitlich mit Mannern besetzten Fihrungsebenen
informelle und kulturelle Barrieren gegenuber (Wippermann 2010). Auch die Frauen selbst sind
offenbar nur bedingt bereit, unter den aktuellen Bedingungen in Organisationen Fihrungsposi-
tionen zu Ubernehmen (Funken 2011, Bischoff 2010, Universum Communications AB 2009,
Blhrer et al. 2009). Vor dem Hintergrund dieser Komplexitat wird deutlich, dass MaBnahmen
zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Beruf, die Implementierung von Frauennetzwerken
oder spezielle Angebote zur Kompetenzerweiterung von Frauen bisher nicht ausreichen, Karrie-
rebriiche von gut qualifizierten, talentierten und ambitionierten Frauen zu vermeiden.

An dieser Stelle setzt das Projekt »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriiche vermei-
den«, das von der Fraunhofer-Gesellschaft und dem Fraunhofer-Institut fir System- und Inno-
vationsforschung durchgefuhrt wird, an. Das Projekt wird im Rahmen des Stufenplans »Frauen
und Manner in Fihrungspositionen« durch das Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (BMFSFJ) gefordert. Ziel des Projekts war es, die Griinde fir die Karrierebri-
che weiblicher Fihrungskrafte in einer wissenschaftlichen Studie zu analysieren und dabei die
Unternehmenskultur als Einflussfaktor zu untersuchen. Auf der Grundlage der identifizierten
Grinde fr Karrierebriiche von Frauen sollten neue Ansatzpunkte fir mehr Frauen in Fiihrungs-
positionen herausgearbeitet werden. Die Ansatze sollen dabei Uber bestehende MaBnahmen
zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Beruf oder Angebote zur Kompetenzerweiterung
speziell fr Frauen hinausgehen. Aufgezeigt werden sollte, wie Unternehmenskulturen etabliert
werden konnen, in denen Frauen und Manner gleichermaBen Flihrungspositionen annehmen
kdnnen und wollen.

Das Projekt wurde gemeinsam mit neun Partnerunternehmen durchgefihrt: Allianz Deutsch-
land AG, BASF SE, Bayer AG, Bosch-Gruppe, Daimler AG, Deutsche Bahn AG, EADS, Infineon
Technologies AG und Microsoft. Alle beteiligten Unternehmen haben sich zum Ziel gesetzt, den
prozentualen Anteil von Frauen in Fihrungspositionen weiter zu erhéhen. Dieses Ziel soll durch
das im Projekt erarbeitete Verstandnis der Ursachen von Karrierebriichen weiblicher Flihrungs-
krafte und die abgeleiteten neuen Ansatze fir mehr Frauen in Fihrungspositionen unterstitzt
werden.



Die Analyse der Griinde fur Karrierebriiche von Frauen ist als qualitative Studie angelegt wor-
den. In leitfadengestitzten, halbstrukturierten Interviews sind weibliche und mannliche Fih-
rungskrafte nach ihrem bisherigen Karriereverlauf, ihren Karriereplanen sowie den Hirden und
Erfolgsfaktoren in ihrer bisherigen beruflichen Laufbahn befragt worden. Im Zeitraum von Marz
2011 bis November 2011 sind in den Partnerunternehmen des Projekts 220 Interviews gefihrt
worden, davon 141 Interviews mit weiblichen und 79 Interviews mit mannlichen Fihrungskraf-
ten. In jedem Partnerunternehmen wurden in der Regel 24 weibliche und mannliche Fihrungs-
krafte Gber- und unterhalb einer fir jedes Unternehmen spezifisch definierten kritischen Hierar-
chieebene befragt. Die Interviewdauer betrug fir jedes Interview circa 90 Minuten. Die
Ubergreifenden Ergebnisse sowie die unternehmensspezifischen Auswertungen sind den Part-
nerunternehmen nach Abschluss der Datenanalyse in internen Ergebnisprasentationen vorge-
stellt worden (vgl. auch Kapitel 5 zum methodischen Vorgehen).



Griinde fur die Karrierebruche
weiblicher Fuhrungskrafte

Ziel des Projekts »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebrliche vermeiden« war die
Identifikation der unternehmenskulturellen Ursachen fir die Karrierebrliche weiblicher
FUhrungskrafte in groBen Unternehmen. Dazu sind in den neun Partnerunternehmen 220
leitfadengestitzte, 90-mindtige Interviews mit weiblichen und mannlichen Fihrungskraften
geflihrt worden. Im Rahmen dieser Interviews sind die unterschiedlichen Unternehmenskulturen
in den Partnerunternehmen sehr umfassend erhoben und anschlieBend in ihrer Bedeutung und
Auswirkung fur die Karrierechancen von Frauen analysiert worden.

Die Auswertung der Interviews hat die groBBe Bedeutung der Unternehmenskultur fir die
Karrierechancen von Frauen bestatigt. Die Hirden fir mehr Frauen in Fihrungspositionen sind
in der Unternehmenskultur zu finden. Die identifizierten unternehmenskulturellen Ursachen fir
die Karrierebriiche weiblicher Fihrungskrafte sind im Folgenden ausfihrlich dargestellt.

2.1 Werden 6konomische Vorteile von heterogenen
Flihrungsteams wahrgenommen?

Grundlegend flr eine Untersuchung der unternehmenskulturellen Hirden fir mehr Frauen in
Flhrungspositionen ist die Frage nach der Wertschatzung von gemischtgeschlechtlichen Teams
durch die einzelne Fihrungskraft.

Ein wichtiges Ergebnis der Interviews ist, dass das Ziel einer gemischtgeschlechtlichen Zusam-
mensetzung von Fihrungsteams von den befragten Fihrungskraften grundsatzlich begriiBt
wird. Die unternehmensinternen Kommunikationsinitiativen und auch die aktuelle politische
Debatte um den Anteil von Frauen in Fihrungspositionen zeigen hier ihre Wirkung: Das Ziel
»gemischtgeschlechtliche Flihrungsteams« kritisch infrage zu stellen, ist fir Fihrungskrafte in
groBBen Unternehmen inzwischen nicht mehr legitim.

Okonomische Vorteile eines héheren Frauenanteils in Fiihrungspositionen nicht bewusst
Ein differenzierteres Bild ergibt sich, befragt man die Fihrungskrafte nach dem Grund fir die
artikulierte Wichtigkeit gemischtgeschlechtlicher Teams. Hier werden die Vorteile gemischt-
geschlechtlicher Teams Uberwiegend in positiven atmospharischen Verdnderungen beschrieben:
Ein hoherer Anteil von Frauen in (Fihrungs-)Teams wirde dazu flhren, dass die oft durch den
rauen Umgang der Manner untereinander gepragte Kommunikation héflicher, disziplinierter
und damit angenehmer werde. In der Anwesenheit von Frauen wiirden sich Manner haufiger
disziplinieren.



»lch glaube, eine Frau in einem Team tragt sehr dazu bei, dass es harmonischer
wird, obwohl dann auch viele Themen mal angesprochen werden, die sonst unter
den Tisch fallen. Diese klassischen fraulichen Themen bestdtigen mir auch meine
Kollegen. Ich kann es ja nicht beurteilen, wenn ich nicht dabei bin. Aber man hort,

dass es dann eine andere Atmosphare gibt, wenn eine Frau dabei ist.« (m)

»Gut durchmischte Teams haben eine andere Sprache. Es schwenkt von einer sehr
mannlichen beziehungsweise technischen Sprache um. Es wird keine Witze Uber
Frauen mehr geben. Es wird auch nicht >Frauen und Technik< gesagt oder so was. Es
ist eine angenehmere Arbeitsatmosphare, weil Frauen grundsatzlich gerne zusam-

menarbeiten.« (w)

Ein 6konomischer Mehrwert durch Innovations- und Kreativitatsvorteile wird im Vergleich zu
den atmospharischen Vorteilen deutlich seltener als Grund fir mehr Frauen in Fihrungspositio-
nen genannt. Der Zusammenhang zwischen dem Ziel, den Anteil von Frauen in Fihrungspositi-
onen zu erhohen und den 6konomischen, das heiBt wettbewerblichen Vorteilen fir das eigene
Team und das Unternehmen insgesamt ist den Interviewten bis auf wenige Ausnahmen noch
nicht bewusst.

»lch glaube, wenn man diese verschiedenen Ansatze, Denkweisen, wenn man die
mitbringt, dann hat man ein viel héheres Potenzial an Innovation. Daher finde ich

das wichtig, die Moglichkeit auf solche Verschiedenartigkeit zurtickzugreifen.« (m)

»Kein Innovationsunternehmen, kein Unternehmen mit Leidenschaft, funktioniert
nur mit einem Geschlecht, sondern braucht beide Geschlechter. [...] Ich sehe einen
Riesenvorteil in der Dynamik und in der Innovation, aber auch im respektvollen

Umgang miteinander.« (w)

Okonomische Legitimation und Argumentation wichtig

Das Ziel, den Anteil von Frauen in Flhrungspositionen zu erhdhen, wird meist Uber eine abs-
trakt definierte angenehmere Zusammenarbeit begriindet. Problematisch an dieser Begriindung
ist, dass das Wissen Uber die 6konomischen Vorteile gemischtgeschlechtlicher Teams fir die
Berlicksichtigung von Gender-Aspekten bei Stellenbesetzungsprozessen eine wichtige Rolle
spielt.

In Unternehmenskulturen, in denen die dkonomischen Vorteile eines hoheren Frauenanteils in
Fihrungspositionen haufig artikuliert werden, spielen Diversity-Uberlegungen sowohl bei der
Zusammenstellung von Kandidatinnen- und Kandidatenlisten als auch bei Besetzungsentschei-
dungen - vergleichbare Qualifikation der Kandidatinnen und Kandidaten immer vorausgesetzt
— eine deutlich wichtigere Rolle. Fihrungskrafte auBern in diesen Fallen meist den Anspruch,
das Geschlechterverhaltnis bei Besetzungsentscheidungen mit einzubeziehen.

»Leider ist darunter [in meinem Team] im Augenblick nur eine Frau. Ich nehme in
die Bewerbungsprozesse immer Frauen mit rein, das ist fir mich ein Muss. In dem
Falle [bei den letzten Besetzungen] waren die besseren Kandidaten eindeutig die

Manner, dann ist es auch in Ordnung, dass es dann Manner werden.« (w)

»lch habe bisher immer zwei Herren, zwei Damen gehabt. Ich hab auch bei den
Doktoranden versucht, den Mix zu bekommen. Das hat momentan nicht geklappt,
weil ich keine Doktorandin gefunden habe und Praktikanten fir den Ubergang
genommen habe. Bei der nachsten Ausschreibung wirde ich eine weibliche Kandi-

datin préaferieren, wenn sie den Anforderungen entspricht. Ich finde wichtig, in
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gemischten Teams zu arbeiten. Auch was den Austausch angeht, merkt man, dass

das ganz hilfreich ist.« (m)

Umgekehrt spielen Gender-Aspekte in Unternehmenskulturen, in denen die Vorteile von mehr
Frauen in FUhrungspositionen Uberwiegend atmospharisch beschrieben werden, in Stellenbe-
setzungsprozessen kaum eine Rolle. Das Geschlechterverhaltnis findet hier sowohl bei der
Zusammenstellung von Besetzungslisten als auch bei der Auswahlentscheidung nur selten
Bertcksichtigung. Das Geschlechterverhaltnis im eigenen Team wird hier oft als externer, nicht
steuerbarer Faktor beschrieben.

»Das [Geschlechterverhaltnis] ist nicht bewusst von mir gesteuert. Ich habe das
Umfeld so vorgefunden. Und wenn ich jetzt gucke, wen wir so in der Nachfolgepla-
nung haben, dann sind das in der Regel auch Manner. Das kann auch sein, dass der

Markt nichts anderes hergibt.« (w)

»Gesteuert [bezlglich der personellen Zusammensetzung] war da wenig. Fur die
letzte Einheit war ich ein Jahr lang verantwortlich, da ist die Zeitspanne einfach zu
kurz, um strategische Personalarbeit zu machen, wo man auch die Ergebnisse sehen
kann. Das war eigentlich bei allen meinen Funktionen so, meine langste Verweil-

dauer waren zwei Jahre.« (m)

Ein Einfluss des Geschlechts auf Besetzungsentscheidungen wird in diesen Fallen haufig sogar
explizit verneint. Dahinter steht oft die Sorge, sich bei einer bewussten Berlicksichtigung von
Gender-Aspekten geschlechtsdiskriminierend zu verhalten. Jeder Einfluss von Gender-Aspekten
auf Kandidatinnen- und Kandidatenlisten oder Besetzungsentscheidungen wird daher von
vornherein ausgeschlossen.

»lch nehme den, der das Talent hat. Da wird nicht bewusst geguckt, ob es ein
Mann oder eine Frau ist. Ich hatte einen jungen Hollander, die Madels und andere
Nationalitaten. Aber diese Vielfalt war mir nicht so bewusst, sondern hat sich erge-

ben.« (w)

»Das [Geschlecht] ist egal. Die Qualifikation muss stimmen, und dass er zur Mann-

schaft passt.« (m)

»lch plane, den Bereich umzuorganisieren. Dann wdirde ich nicht aufs Geschlecht

schauen, sondern auf die fachliche und soziale Kompetenz.« (m)

Die Auswertungen zeigen, dass nur wenn die 6konomischen Vorteile gemischter Fiihrungs-
teams kommuniziert und wahrgenommen werden, Gender-Aspekte im Stellenbesetzungs-
prozess Berlcksichtigung finden. Fehlendes Bewusstsein fur die Innovations- und Kreativi-
tatsvorteile gemischtgeschlechtlicher Fihrungsteams und die damit verbundene
Nicht-Berlicksichtigung von Gender-Aspekten in Stellenbesetzungsprozessen stellen

derzeit noch eine wesentliche unternehmenskulturelle Hirde fir mehr Frauen in Fihrungs-
positionen dar.

Erfolgreiches Gender-Diversity-Management in Unternehmen benétigt eine 6konomische Legiti-
mationsgrundlage in der Unternehmenskultur. Die Identifikation und Kommunikation des
unternehmensspezifischen Business Case »Diversity«, das heiBt der spezifischen 6konomischen
Motive und Vorteile von mehr Frauen in Fiihrungspositionen, sollte in den Mittelpunkt der
unternehmensinternen Diversity-Strategie und -Kommunikation gerlckt werden.



Die Integration des Engagements fir mehr Frauen in Fiihrungspositionen in die Unternehmens-
strategie und die organisationale Verankerung der Aktivitaten zur geschlechterneutralen Karri-
ereférderung von Frauen und Mannern in einer zustandigen Organisationseinheit unterstrei-
chen eine solche 6konomische Argumentation zusatzlich.

Good Practice bei der Deutschen Bahn
Diversity-Management organisational verankert und in den Prozess des konzernweiten
Wandels der Unternehmenskultur integriert

Die Projektanalyse hat gezeigt, dass eine organisationale Verortung des Diversity-Manage-
ments wichtig ist, um eine nachhaltige Verdnderung in der Unternehmenskultur zu erwir-
ken. Mit dem Ausbau des bestehenden Diversity-Managements und seiner Einbettung in
den Prozess des Kulturwandels ist der erste Schritt aus den Projektempfehlungen bereits
realisiert. Damit erhbht der DB-Vorstand seine Glaubwadirdigkeit im Hinblick auf die Kon-
zernziele zur Steigerung des allgemeinen Frauenanteils und des Anteils von Frauen in
Fihrungspositionen. AuBBerdem wird hierdurch ein deutliches Signal gesetzt, dass Kultur-
wandel eine wesentliche Vioraussetzung ist, um geschlechterneutral Vieranderungen her-
beizufiihren und auf diese Weise die Méglichkeiten von Vielfalt zu entfalten.

Annette von Wedel
Deutsche Bahn AG, Leiterin Diversity Management

Die untersuchten Unternehmen haben — teilweise bereits viele Jahre — ein umfangreiches Set an
Diversity-MaBnahmen implementiert. Startpunkt des Diversity-Engagements waren in vielen
Unternehmen MaBnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Die Projektergeb-
nisse zeigen, dass ein Grund, warum die vorhandenen MaBnahmen noch nicht den gewtinsch-
ten Erfolg gebracht haben, im Adressatenkreis liegt:

MaBnahmen fiir mehr Frauen in Fiihrungspositionen adressieren vor allem Frauen

Ein GroBteil der MaBnahmen im Bereich »Gender Diversity« adressiert weibliche Mitarbeitende
beziehungsweise Flihrungskrafte. Dies gilt besonders fir Coaching-, Mentoring- und Seminar-
angebote speziell fir Frauen. Instrumente zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie
(Teilzeitmodelle, Programme zur optimalen Realisierung von Eltern- und Auszeiten, Homeoffice-
Losungen etc.) adressieren offiziell selbstverstandlich beide Geschlechter, faktisch werden sie
aber hauptsachlich von Frauen genutzt und innerhalb des Unternehmens als »FrauenmaBnah-
men« wahrgenommen. In den Interviews wurde deutlich, dass Familienverantwortung und
damit die Notwendigkeit, Beruf und Familie zu vereinbaren, fast ausschlieBlich Frauen zuge-
schrieben wird. Familienverpflichtungen werden selten als Thema beider Geschlechter kommu-
niziert. MaBnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Familie gelten daher meist als
»Frauen-Sonderlésungen«.

»Bei Frauen ist das Thema Familie starker ausgepragt und hat einen hohen Stellen-
wert, die biologische Uhr spielt eine Rolle. Wie man das auf geeignete Art und
Weise bertcksichtigt, um noch frauengerechter zu férdern, diesen Weg muss man

noch aufzeigen.« (m)

»Wenn eine Fihrungsposition auf der Ebene drei oder hoher zu besetzen ist, gera-

ten Frauen personlich in Situationen — Kinder, Familie —, wo die Orientierung hin
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zur Karriere abnimmt. Das ist bei Mannern nicht grundsatzlich anders, aber Frauen

sind da natlrlich anders gefordert.« (m)

Die Vereinbarkeit von Karriere und Beruf gilt immer noch als eine auBerplanméaBige Herausfor-
derung flr weibliche Fihrungskrafte und stellt nicht den Normalfall dar. Bei Inanspruchnahme
von Instrumenten zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Beruf mussen weibliche Fih-
rungskrafte daher immer noch mit Karrierenachteilen rechnen. Aufgrund der Wahrnehmung
dieser Instrumente als »Frauen-Sonderlésungen« ist ihre Inanspruchnahme durch ménnliche
FUhrungskrafte allerdings noch schwieriger. Die Karrierenachteile fir mannliche Fihrungskrafte
sind deutlich ausgepragter (vgl. auch Kapitel 2.8):

»Das merke ich ja an mir selbst. Wenn ich hore, Manner in Teilzeit, was geht in mir
vor? Dann denke ich, der ist nicht belastbar und kann nicht ganztags arbeiten.
Oder ich denke, ach, du liebes bisschen, der hat eine Doppelbelastung, kriegt er
das hin? Oder ich denke, vielleicht hat er es nicht nétig und ist nicht ehrgeizig,
weil er lieber jeden Tag noch drei Aquarelle malt. Selbst ich erwische mich dabei,

dass ich Teilzeit fUr Frauen normal finde, aber bei Mannern nicht.« (w)

»Bei Teamleitern wird es [Elternzeit] akzeptiert. Bei Abteilungsleitern, vor allem
wenn es Manner sind, wird es komisch angesehen. Ich habe einige Gesprache mit
Potenzialtragern gefihrt, die Nachwuchs haben. Die trauen es sich nicht oder tun
es nicht, und zwar aus Karrieregrinden. Bei Frauen ist es akzeptiert. Die dirfen nur

nicht so lange weg sein.« (w)

Dass die existierenden Gender-Diversity-MaBnahmen in der Wahrnehmung von Mitarbeitenden
und Flhrungskraften hauptsachlich Frauen adressieren, hat zwei Folgen: Zum einen werden
durch speziell fir Frauen angebotene Coaching-, Mentoring- und Seminarangebote die Frauen
stigmatisiert. Es wird der Stereotyp genahrt, dass Frauen Defizite haben, die mit speziellen
MaBnahmen beseitigt werden missen. Es wird unterstellt, dass sich die Frauen selbst andern
muUssen, um ihren Anteil in Fihrungspositionen zu erhohen. Die Strukturen und Prozesse der
Organisation werden dabei nicht hinterfragt.

»Ja, das haben wir bei uns jetzt auch etabliert. Das Mentoringprogramm finde ich
auf jeden Fall interessant. Aber jetzt kommen wieder die Fragen, warum das nur fiur
Frauen ist. Das ist ja auch richtig, weil mannliche Kollegen es sicher genauso ndtig
haben. Ich habe ein bisschen Angst davor, dass jetzt Programme losgetreten und
kommuniziert werden, die nur fir Frauen sind. Ich weiB3 nicht, ob man den Frauen
damit einen Gefallen tut. Wir haben jetzt auch eine Initiative [fUr Frauen in Fih-
rung]. Da gehen die Frauen dann hin und alle méannlichen Kollegen lachen und fei-

xen.« (w)

»Mentoring, das ist ja auch ganz wichtig, wenn man Frauen in Fihrungspositionen
will, muss man die auch mal bildlich gesprochen an die Hand nehmen und sagen,
ich gebe dir jetzt mal ein Bild, was es eigentlich heiBt, Fihrungskraft zu sein, was
gebe ich dir fur Tipps, was musst du noch verbessern, was machst du schon ganz
gut. [...] Gerade diesen Mentoringprozess finde ich wichtig, um auf Dauer Frauen

zu motivieren und zur rechten Zeit eine Hilfestellung zu geben.« (m)

Zum anderen verunsichert es Manner in den Unternehmen, dass sich Diversity-MaBnahmen
hauptsachlich an Frauen richten: Grade die aktuelle Debatte um mehr Frauen in Fihrungsposi-
tionen sowie interne Zielvorgaben, die sich einige Unternehmen fir Frauenanteile auf



bestimmten Hierarchieebenen gesetzt haben, haben Manner flr das Thema »Gender Diversity«
sensibilisiert. Sie sind beunruhigt, wie sich diese Ziele und entsprechende MaBnahmen auf ihre
Karrierechancen auswirken. Die Projektergebnisse zeigen, dass Diversity-MaBnahmen in den
Unternehmen bisher fast ausschlieBlich mit Vorteilen fir Frauen verbunden werden und fur
Manner dadurch kein Mehrwert gesehen wird.

»lch glaube aber, dass es einen GrofBteil der Manner im Konzern gibt, denen ein-

fach das Thema superlastig ist. Das splrt man. Das ist zum Teil auf gleicher Ebene,
wo die Manner glauben, auf einmal werden die Manner benachteiligt. Es gibt diese
Mentoringgeschichten, wo Manner glauben, dass da jetzt fir uns [Frauen] das Gold

vom Himmel fallt, was nattrlich Gberhaupt nicht so ist.« (w)

»Was mich frustriert, ist diese teilweise Wahrnehmung Frau/Mann. Das wird jetzt
sehr heiB diskutiert. Die Méanner fihlen sich komplett betroffen davon, dass sie
benachteiligt werden. Ich kriege haufig Kommentare dazu: Wie ist das jetzt, dass
die Manner so benachteiligt werden? Wir sprechen nur noch Uber Frauen. Warum
sprechen wir nicht Gber mich? — Als eine Frau, als die einzige Frau bekomme ich
naturlich all die [RKommentare], das ist dann auf meine Person konzentriert. Das ist

dann schwierig und auch frustrierend.« (w)

»Das Unternehmen bemiht sich, die Versaumnisse der letzten Generationen aufzu-
holen und Uberdreht hier und da das Rad. Die jungen mannlichen Kollegen sagen

dann schon, ich hab hier eh keine Chance, was zu werden.« (m)

Als Konsequenz verfolgen gerade mannliche Fihrungskrafte Diversity-Ziele oft nicht mit vollem
Engagement beziehungsweise tun sich bei der Implementierung von MaBnahmen in ihren
Zustandigkeitsbereichen schwer: Manner sind unsicher, warum Diversity-Vorgaben umgesetzt
werden sollen. Wie auch in Kapitel 2.1 beschrieben, ist der 6konomische Vorteil von Diversity-
MaBnahmen nicht bewusst. Die Erreichung der Diversity-Ziele wird so durch Manner, die weder
Vorteile fir das Unternehmen noch fir sich wahrnehmen, gebremst.

Fur die erfolgreiche Steigerung des Frauenanteils in Fihrungspositionen durch geeignete Gen-
der-Diversity-MaBnahmen ist es daher essenziell, dass die MaBnahmen Manner wie Frauen
adressieren. Dazu ist es wichtig, dass Manner auch Adressaten der Kommunikation tber MaB-
nahmen sind. So sollten beispielsweise flexible Arbeitsformen und Mentoringangebote explizit
auch Manner adressieren, und der Nutzen sollte fur alle Beschaftigten und das Unternehmen
insgesamt deutlich gemacht werden. Nur so werden fiir die Diversity-Ziele auch die Manner im
Unternehmen gewonnen, und kénnen so erfolgversprechend umgesetzt werden.

Good Practice bei Infineon
Der Gender-Diversity-Ansatz richtet sich an Frauen und Manner

Das Projekt »Unternehmenskulturen verdndern — Karrierebriiche vermeiden« hat uns
bestétigt: wenn wir etwas erreichen wollen, ist es wichtig, Frauen und Manner gleicher-
maBen zu adressieren. Wir legen Wert darauf, die Vorteile von Vielfalt in Fiihrungspositio-
nen zu betonen — fur Frauen und Méanner. Wir méchten ein Bewusstsein dafir im gesam-
ten Unternehmen erreichen. Infineon hat sich schon 2010 das Ziel gesetzt, den Anteil von
Frauen in Fihrungspositionen zu erhohen: von derzeit 11 Prozent auf 15 Prozent bis
2015 und auf 20 Prozent bis 2020. Mit unserem Gender-Diversity-Ansatz im Rahmen der
Initiative »Attraktive Arbeitswelten bei Infineon« tragen wir einer zentralen Empfehlung
von Fraunhofer bereits Rechnung. Unser Kulturwandel adressiert Frauen und Ménner. Ziel



ist eine chancengerechte Unternehmenskultur, in der Frauen und Méanner sich gleicher-
maBen fir technische Berufe begeistern und im Unternehmen geférdert werden und in
der unterschiedliche Lebenssituationen und Bed(irfnisse berlicksichtigt werden.

Gerlinde Bitto-Khalili
Infineon Technologies AG, Leiterin Diversity Management

Akzeptanzdefizite und Vorbehalte sind eine wesentliche Hurde fir mehr Frauen in Fiihrungs-
positionen. Andere Perspektiven und Herangehensweisen von Frauen gelten nicht als Wert-
schopfungsressource, sondern wirken in hohem MaBe irritierend — mit deutlich negativen
Konsequenzen fir die Karrieren von Frauen.

Negative Vorurteile gegeniiber weiblichen Fiihrungskraften

Weibliche Fihrungskrafte sind haufig mit Vorbehalten bezlglich ihrer Fihrungskompetenz kon-
frontiert. In den Interviews werden oft Vorziige weiblicher Fiihrungskrafte wie beispielsweise
Empathie und Sachorientierung genannt, die Benennung solcher vermeintlich typisch weibli-
chen »Vorteile« ist jedoch immer mit einem »Aber« verbunden, das die urspriinglich positive
Zuschreibung von Kompetenzen einschrankt. In der Konsequenz wird »typisch« weiblichen
Eigenschaften immer auch das Potenzial zum Karrierehindernis zugeschrieben.

»Mein Chef [hat] mir den Vorwurf gemacht, dass ich zu harmonisch mit meinen
Kunden umginge. Ich ware nicht streng genug, nicht tough genug, kein Alphatier-
chen. Er hat mich sogar auf ein Coaching geschickt. [...] Ich habe es anders
gemacht, was ihm komisch war. Es war ihm zu wenig mannliches Brunftgehabe,

damit konnte er nichts anfangen.« (w)

»Wenn man gemischte Teams hat, horen Frauen besser zu, andererseits reden die

auch zu lange. Manner kommen schneller auf den Punkt.« (w)

»Frauen stellen sich oft infrage. Sie wollen genau und perfekt sein. Das passt nicht

mehr in unsere Welt.« (m)

Weibliche Eigenschaften stellen nicht nur ein Karrierehindernis dar, auch wird Frauen in fast
allen Unternehmenskulturen ein Mangel an Fihrungskompetenzen unterstellt. Sie gelten als
nicht zielstrebig, durchsetzungs- und entscheidungsstark genug.

»Es gibt natlrlich unterschiedliche Denkweisen, was die Wege zum Ziel angeht.
Aber das findet man auch zwischen den Kulturen unterschiedlicher Nationen. Aber
die Zielstrebigkeit, auf ein Ziel zu fokussieren, es auf einem effizienten Weg zu
erreichen, mit einer gewissen Strategie dorthin zu kommen, das ist nach meiner
Erfahrung nicht immer so gewahrleistet. Frauen machen Kurven und schauen mal

hier und dort, wie beim Shoppen.« (m)

»Das macht irgendwann genau den Unterschied, wenn es sich fachlich die Waage
halt. Sie [Manner] schaffen es im entscheidenden Moment, egoistischer zu sein. Sie
haben im Endeffekt eine hdohere Durchsetzungsfahigkeit. Sie haben eine Sicherheit

in Entscheidungen.« (w)



»Bei uns kenne ich nur eine einzige Frau. [...] Ich bin mir nicht sicher, ob das eine
weibliche Schwache ist, aber sie hat eine gewisse Entscheidungsschwache. Sie
braucht relativ lange, bis sie entscheidet. [...] Vielleicht ist es anerzogen, dass
Frauen mit Entscheidungen eher vorsichtig sind oder lange Uberlegen, ob es die

beste Entscheidung ist.« (m)

Es hélt sich jedoch nicht nur das Vorurteil der fehlenden Karrierefahigkeit von Frauen. Haufig
wird auch der Karrierewille von Frauen in Frage gestellt. Es wird unterstellt, dass Frauen ihre
Karriere nicht so wichtig sei (wie Mannern); dass sie zwar eine anspruchsvolle berufliche Auf-
gabe suchten, dazu jedoch nicht in der Hierarchie aufsteigen wollten. Der so beschriebene
fehlende Karrierewille wird meist auf den weiblichen Wunsch oder die weibliche Aufgabe
zurtickgefihrt, familiare Flrsorgeverantwortung Gbernehmen zu wollen.

Damit stiinden — so das gangige Vorurteil — die notwendigen zeitlichen und mentalen Ressour-
cen fir die Karriere nicht zur Verfligung. Weibliche Fihrungskrafte entschieden sich im Zwei-
felsfall immer fir die Familie und gegen die Karriere entscheiden.

»Frauen legen viel mehr Wert auf eine verninftige Work-Life-Balance. Auch stu-
dierte Frauen gonnen sich diese Auszeit und genieBen ihre Kinder, weshalb sie es in
Kauf nehmen, nur Sachbearbeiterin oder Teamleiter zu bleiben. Viele treffen diese

Entscheidung bewusst und verzichten auf die steile Karriere.« (w)

»Was mir bei jungen Frauen oft die letzten Jahre aufgefallen ist, dass es viele gibt,
die das eigentlich gar nicht wollen, was ich sehr schade finde. Es gibt viele, die
Potenzial gehabt hatten. Die sind blockiert. — Ach nee, und dann so viel arbeiten
und dann diese Auseinandersetzungen standig und nee, und dann kriege ich viel-

leicht doch lieber meine Kinder und bleibe zu Hause.« (w)

»Elternzeit und Babypause sind durch alle Firmen hinweg das gleiche Thema. Da
muss man im Zweifel auch Moglichkeiten der Kinderbetreuung schaffen. Frauen
bringen nun einmal die Kinder zur Welt. Dementsprechend ist es so, dass sie auch

in den ersten Lebensmonaten und Lebensjahren die Kinder betreuen.« (m)

Auffallig ist, dass die Vorurteile Gber den nicht ausreichend ausgepragten Karrierewillen und die
mangelnden Karrierefdhigkeiten von Frauen nicht nur von Méannern, sondern auch von Frauen
angefuhrt werden. Auch unterscheiden sich die Stereotype von Unternehmen zu Unternehmen
wenig. Daran wird deutlich, dass diese Rollenbilder nicht spezifisch in einzelnen Unternehmen
entstehen, sondern von einem gesamtgesellschaftlichen Diskurs gepragt werden. Sie hemmen
in Unternehmen das Erreichen der Diversity-Ziele in hohem MafBe.

Die Interviews zeigen jedoch auch, dass Stereotypisierungen zwar in der Konsequenz benach-
teiligend wirken, oft jedoch nicht in ausschlieBender Absicht formuliert werden. Klassische »Old
Boys«-Netzwerke, zu denen Frauen aufgrund des Geschlechts kein Zugang gewahrt wird, sind
nach den vorliegenden Ergebnissen nur in wenigen Unternehmenskulturen zu finden. Die
Stereotypisierungen sind nach den vorliegenden Ergebnissen vielmehr Ausdruck einer fehlen-
den Kompetenz im Umgang mit der Unterschiedlichkeit und Komplexitat, die innerhalb
gemischtgeschlechtlicher Teams entsteht. Immer noch definieren tradierte, in Unternehmens-
kulturen mit hohem Méanneranteil entstandene Verhaltens- und Rollenbilder den Erwartungs-
horizont, an dem »zielfihrendes« und »erfolgreiches« Managementverhalten gemessen wird.
Abweichungen davon werden als erheblicher Irritationsfaktor wahrgenommen.
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»Da es bei uns im Unternehmen mannergepragt ist, ist der Umgang zwischen Man-
nern leichter. Weil ich zu einem Mann sagen kann: Wovon traumst du eigentlich
nachts? Was bildest du dir ein? Was stellst du dir vor? Das kann ich sagen, weil es
mit einem bestimmten Tonfall, mit dem entsprechenden Vertrauensverhaltnis
kommt. Er wird es mir nicht Gbel nehmen. Das kann eine Frau nicht. Da wiurde ich
es nicht tun. Da hat man eine andere Distanz. Da hat man eine andere Kommunika-

tion. Dadurch wird es schwieriger.« (m)

»Die Manner, die es gewohnt sind, in Sitzungen unter Mannern zu sein, sind
anders, wenn auch nur eine Frau dabei ist. Die haben auch Angst davor, wie anders

es wird.« (W>

»Wir als Frauen machen anders Karriere, haben andere Statussymbole. Wir sehen
unsere Aufgaben anders und wir kommen auch auf anderen Wegen zu den gleichen
Losungen. Das ist sicherlich einer der gréBten Unterschiede. Ich werde wohl! lieber
von einem Mann als von einer Frau gefihrt, weil ich da einem klassischen Fuh-

rungsbild anhafte.« (w)

Unternehmenskulturen sind auf Einheitlichkeit und Anpassung ausgelegt. Dies zeigt sich sehr
deutlich in der durch die erlebte oder erwartete Unterschiedlichkeit von Frauen und Mannern
ausgeldsten Irritation. Es wird erwartet, sich tradierten und durch Vorgesetzte und Kollegen
vorgelebten Verhaltensmustern anzupassen, angepasste Positionen einzunehmen und zu ver-
treten und nicht durch neue Impulse und/oder »Querdenkertum« zu sehr aufzufallen.

»lch glaube, dass es bei uns auch wichtig ist, sich anzupassen, sowohl was den
Habitus angeht, was Dinge angeht wie Auftreten, Kleidung usw. Ich glaube, fir uns
ist es schon wichtig. Das Unternehmen ist ein Laden mit einer Tendenz zur Einheit-
lichkeit. Vielfalt ist eher hinderlich. Sich unterscheiden von der Masse ist eher ein

Nachteil.« (m)

»lch suche jemanden, der mir gefallt. Was gefallt mir? Wahrscheinlich etwas Ahnli-
ches. [...] im Unternehmen setzt sich [...] ein bestimmter Menschenschlag durch,

nicht, weil es nichts anderes gibt, sondern weil sich Menschen von ahnlichen Men-
schen angezogen fihlen. Das potenziert sich und dann hat man in einem Unterneh-

men einen ahnlichen Typ Mensch.« (m)

»Die Entwicklungsgesprache wurden eigentlich immer so gefiuhrt, dass die Entwick-
lung des Vorgesetzten das Vorbild war und man versucht dann den Mitarbeiter als
Kopie zu entwickeln. Das heiBt in der ersten Phase, in der ich eher technisch unter-
wegs war, waren viele Vorgesetzte in der Produktion aktiv. Der Heil bringende
Schritt in der Karriere war dann, man muss mal in der Produktion gewesen sein. In
den eher marketingnahen Bereichen musste man immer im AuBendienst gewesen

sein. Das war mir immer zu eng.« (w)

Weiterer Ausdruck einer auf Einheitlichkeit angelegten Unternehmenskultur ist, dass Gleichbe-
handlung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein pragendes Charakteristikum des Fiihrungs-
verhaltens ist. Das bedeutet, dass Fihrungskrafte haufig bestrebt sind, alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gleich zu behandeln und keiner Mitarbeiterin beziehungsweise keinem Mitar-
beiter Privilegien, Ausnahmeregelungen oder Ahnliches einzurdumen. Konflikte innerhalb des
Teams sollen damit vermieden, das Fihrungshandeln soll dadurch erleichtert werden. Problema-
tisch an einer solchen Gleichbehandlung ist, dass damit unterschiedlichen BedUrfnissen
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unterschiedlicher Personen in heterogenen Teams nicht Rechnung getragen werden kann. Dies
hat insbesondere fur Frauen negative Karrierefolgen: Aufgrund der von ihnen haufiger tUber-
nommenen Flrsorgeverantwortung fir Kinder oder Angehdrige sind individuelle Regelungen
beispielsweise bezogen auf die Arbeitszeit oder den Arbeitsort hdufig Voraussetzung fir ein
erfolgreiches berufliches Engagement. Die Gleichbehandlung im Team kann damit zu einer
Form der Ungleichbehandlung werden.

»Wir versuchen, alle gleich zu behandeln [...]. Damit nehme ich schon die Diskus-
sion aus dem Team raus, warum kriegt der das und ich nicht. Es hat glaube ich
mittlerweile auch jeder ein Diensthandy, egal, ob er es braucht oder nicht, denn
auf die funf Euro im Monat kommt es nicht an, aber ich habe dann eine gewisse

Gleichheit im Team. Fertig.« (w)

»lch habe einen Mitarbeiter, der seine Mitarbeiter nicht Teilzeit oder von zu Hause

aus arbeiten lasst, denn, wenn einer anfangt, fangt der andere auch an.« (w)

Zusammen mit den dargestellten und weitverbreiteten Rollenstereotypen flihren die dargestell-
ten auf Einheitlichkeit und Anpassung angelegten Unternehmenskulturen zur Reduktion von
Unterschiedlichkeit. Eine Wertschatzung unterschiedlicher Herangehensweisen und Perspekti-
ven — Kern jedes Diversity-Engagements von Unternehmen und zentrale Voraussetzung fur die
Integration von mehr Frauen in Fihrungspositionen — kann damit nicht erreicht werden.

Die dargestellten Schwierigkeiten von Unternehmenskulturen im Umgang mit Unterschiedlich-
keit haben in zweifacher Hinsicht negative Folgen fur die Karriereentwicklung von Frauen: Zum
einen stehen Frauen bei Besetzungsentscheidungen nicht im Fokus, da ihnen der Wille und die
Maoglichkeit zur Karriere abgesprochen wird. Sie haben damit nicht die gleichen Chancen fir
einen beruflichen Aufstieg wie ihre mannlichen Kollegen. Zum anderen erleben weibliche Fiih-
rungskréfte die Stereotypisierung, die Anpassungsanforderungen sowie die damit verbundene
Notwendigkeit, ihre Fahigkeit immer mehr als ihre mannlichen Kollegen unter Beweis stellen zu
mussen, in hdchstem MaBe als demotivierend. Die von ihnen verlangte Anpassung wird oft als
Zumutung erlebt, das Engagement fir eine Karriere im Unternehmen dadurch haufig infrage
gestellt. Nicht selten wird auch ein Ausstieg aus dem Unternehmen in Betracht gezogen.

»FUr viele Frauen ist es [Fihrungsposition] nicht attraktiv. [...] Wenn ich 30 oder 40
werde, ist diese Dominanz, diese scheinbare Notwendigkeit, ich bin der Schdnste
und GroBte — in dieser Umgebung musst du irgendwie mitspielen — nicht attraktiv.
Es ist wichtig — auch in der Firma —, wenn du den Rickhalt hast und geerdet bist.

Manchmal bin ich im Meeting und denke: Schén ist das hier nicht.« (w)

»Wettbewerb allein reicht nicht: Deshalb sagen sich Frauen ab einem gewissen
Punkt: Warum tue ich mir das eigentlich an? Das brauche ich nicht, um gltcklich zu
sein. Wenn der Rest nicht stimmt, wenn meine Leistung nicht anerkannt wird, wenn
nicht genug Freiheit im Unternehmen ist, was auch immer, mache ich halt was

anderes.« (w)

»lch glaube schon, dass Frauen viel mehr Energie reinstecken missen, um eine Posi-
tion zu erreichen, die fir Manner leichter zu erreichen ist. Auch wegen der Unter-
brechungen zum Kinderkriegen wird es schwieriger. Ich glaube, dass viele Frauen
das [Karriere] gar nicht wollen und die Frauen, die es wollen, mussen wesentlich
mehr reinstecken, damit sie es erreichen. Das ist vielleicht eine gewisse Ungerech-

tigkeit von der Gesellschaft oder auch den Firmen.« (m)

22



Eine weitere Auswirkung der fehlenden Fahigkeit zum Umgang mit Unterschiedlichkeit ist, dass
dadurch die erwarteten Vorteile eines héheren Anteils von Frauen in Fihrungspositionen aufge-
hoben werden. Das ErschlieBen von Innovations- und Kreativitatsvorteilen durch Gender-Diver-
sity-MaBnahmen setzt gerade das Einbringen von unterschiedlichen, anderen Perspektiven und
Herangehensweisen voraus. Wenn dies aufgrund der unternehmenskulturellen Rahmenbedin-
gungen nicht moglich ist, kdnnen diese Vorteile nicht fir das Unternehmen realisiert werden.

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse ist es essenziell, Fihrungskrafte im Umgang mit Hetero-
genitat zu trainieren und aufzuzeigen, wie Unterschiedlichkeit gewinnbringend genutzt und
eingebracht werden kann. Die Vorteile heterogener Teams missen erlebbar gemacht werden.
Es muss deutlich werden, wie positiv Unterschiedlichkeit im Ideenfindungs- und Probleml6-
sungsprozess wirken kann. Nur so kénnen Vorurteile gegentiber Frauen abgebaut, Ahnlich-
keits- und Konformitatsanforderungen aufgebrochen und damit Karrierebrliche von weiblichen
FUhrungskraften vermieden werden. Bestehende Schulungsangebote zum Erwerb von Diversity-
Kompetenzen missen vor dem Hintergrund dieses Anspruchs geprift werden. Um die groB3e
Bedeutung zu unterstreichen, sollten diese Angebote in die allgemeine Flihrungskrafteausbil-
dung integriert werden. Parallel sollte diversitygerechtes Fihrungsverhalten als Leistungsanfor-
derung fir Fihrungskréfte definiert und in Zielvereinbarungen Gber messbare und bonusrele-
vante Indikatoren operationalisiert und eingefordert werden.

Good Practice bei Daimler
Bonusabhangige Zielzahlen fiir den Anteil von Frauen in Fihrungspositionen

Bereits 2006 hat Daimler ZielgroBen fiir den Frauenanteil in Fihrungspositionen definiert.
Von Anfang an war uns klar, dass Diversity-Management kein Thema fur die Frauen im
Unternehmen ist, sondern ein Fihrungs- und Kulturthema, das von allen Verantwortli-
chen gelebt werden muss. Daher haben wir uns ZielgréBen gegeben und auf die einzel-
nen Bereiche heruntergebrochen. Wir haben uns dazu entschieden, Bonuszahlungen fir
unsere Flhrungskrafte mit der Erreichung eines spezifischen Frauenanteils in den jeweili-
gen Bereichen zu verknipfen.

Die Fraunhofer-Ergebnisse haben uns gezeigt, wie wichtig dieser Schritt war und ist: Alle
Flhrungskréfte im Unternehmen sind aufgefordert, ihre Gestaltungsverantwortung fir
die geschlechtersensible Besetzung und Ausgestaltung von Stellen zu (bernehmen, denn
nur so kann eine wesentliche Hdirde fur mehr Frauen in Fihrungspositionen Uberwunden
werden. Die Steuerung (ber Bonuszahlungen ist dabei ein geeignetes Instrument dieser
Herausforderung zu begegnen.

Ursula Schwarzenbart
Daimler AG, Chief Diversity Officer & Director Performance and Potentialmanagement

Die im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Vorbehalte gegentiber dem Karrierewillen und
der Karrierefahigkeit von Frauen zeigen sich in einer weiteren unternehmenskulturellen Hirde:
Auch wenn spezifische Kompetenzen von weiblichen und mannlichen Fihrungskraften
beschrieben werden, werden Mannern im Gegensatz zu Frauen diejenigen Kriterien zugeschrie-
ben, die als wichtige Erfolgsfaktoren fir den beruflichen Aufstieg genannt werden.
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Die karriererelevanten Kompetenzen werden Mannern zugeschrieben

Fragt man ganz allgemein nach den Kompetenzen und Faktoren, die fir eine Karriere im Unter-
nehmen wichtig sind, unterscheiden sich die Aussagen in den beteiligten Unternehmen sehr
wenig. Ubereinstimmend konstatierten weibliche und mannliche Fiihrungskréfte, dass Durch-
setzungsfahigkeit, Selbstmarketing, Selbstbewusstsein, Schnelligkeit und ein gutes Netzwerk
die entscheidenden Faktoren fir beruflichen Erfolg sind.

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

habe ich irgendwann ein Problem.« (w)

»Ganz wichtig: selbstbewusstes Auftreten und die Art und Weise, wie man es
macht. [...] Bei denen, die zwar mehr Selbstbewusstsein haben, aber inhaltlich

schwacher sind, sticht im Zweifelsfall die Arroganz das Inhaltliche.« (m)
»Die schnelle Losung zahlt, bei uns ist alles schnell.« (w)

»Man muss sich gut nach AuBen reprasentieren. Es kommt nicht auf die Leistung

an. Es kommt darauf an, dass man mit den wichtigen Leuten spricht.« (w)

Die Liste dieser Erfolgsfaktoren wird zum Problem fir weibliche Fihrungskrafte, wenn man die
von den interviewten Personen genannten Starken von weiblichen und mannlichen Fihrungs-
kraften betrachtet. Abbildung 2 stellt die genannten Starken von weiblichen Fihrungskraften in
einer Tag-Cloud zusammenfassend dar. Hierbei wird deutlich, dass die Kompetenzen weiblicher
Flhrungskrafte positiv und anerkennend beschrieben werden. Am haufigsten genannt sind die
am groBten gedruckten Begriffe, wie »Empathie«, »integrierend«, »Sachorientierung« und
»Sozialkompetenz«.

Abbildung 2: Tag-Cloud der Starken weiblicher Flihrungskrafte
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Quelle: Fraunhoter 2012; In den Interviews wurden 220 mannliche und weibliche Fiihrungskréfte zu der Frage »Aus lhrer
Erfahrung: Was sind die Starken weiblicher Fiihrungskrafte?« befragt. Die SchriftgréBe nimmt mit der Haufigkeit der
Nennung zu.
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Auffallig ist jedoch, dass die Erfolgsfaktoren Durchsetzungsfahigkeit, Selbstmarketing, Selbstbe-
wusstsein, Schnelligkeit und ein gutes Netzwerk in der Tag-Cloud der weiblichen Starken keine
Rolle spielen. Sie werden mit den Eigenschaften von weiblichen Fihrungskraften nicht in Ver-
bindung gebracht.

Ein ganz anderes Bild ergibt sich demgegenUber, betrachtet man die in Abbildung 3 dargestell-
ten Starken mannlicher Fiihrungskrafte. Die am haufigsten genannten Starken mannlicher Flh-
rungskrafte sind »Durchsetzungsstarke«, »Selbstmarketing« und »Netzwerken«.
Auch»Entscheidungsfreude« und »Selbstbewusstsein« sind noch gut lesbare und damit haufig
genannte Begriffe. Die flr eine Karriere wichtigen Erfolgsfaktoren und Kompetenzen werden
eindeutig ausschlieBlich mit mannlichen Fihrungskraften verbunden.

Abbildung 3: Tag-Cloud der Starken mannlicher Fihrungskrafte
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Quelle: Fraunhofer 2012, In den Interviews wurden 220 ménnliche und weibliche Fihrungskréfte zu der Frage »Aus lhrer
Erfahrung: Was sind die Stdrken mdnnlicher Flihrungskréfte?« befragt. Die SchriftgréBe nimmt mit der Haufigkeit der
Nennung zu.

Die folgenden Zitate machen den in Kapitel 2.3 bereits skizzierten Zusammenhang nochmals
deutlich: Auch wenn weibliche Starken beschrieben werden, wird die Wirksamkeit dieser Fiih-
rungskompetenzen in Frage gestellt. Mannliche Starken sind ausschlaggebend fir eine erfolg-
reiche Karriere. Weibliche Starken haben immer auch das Potenzial als Karrierehindernis zu
wirken.

»FUr Frauen ist es ein Vorteil, dass sie bei vielen Bereichen erkennen, was dort Ein-
fluss haben kénnte und das bertcksichtigen. Das ist positiv. Auch in sozialer Kom-
petenz konnen sie sich positiv auswirken. Was sich negativ auswirken kann, ist,
dass man nicht als entscheidungsstark gesehen wird, weil man sich langer Zeit
lasst, die Entscheidungen reifen zu lassen. Manner machen das zack, zack. Das wird
in unserer Kultur positiv gesehen. Das andere wird negativ oder zogerlich gese-

hen.« (w)
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»Was auch negativ ausgelegt werden kann, bei Frauen ist der Perfektionismus mehr
ausgepragt, sie hinterfragen sich oft kritisch. Manner setzen sich schneller mit Ent-

scheidungen durch, sie treten harter auf und kénnen die Distanz wahren.« (w)

»Vielleicht [liegt der Unterschied] darin, dass eine Frau vom Typ her oder von der
Natur her, von der Mutterrolle her, eher diese zuh6rende Rolle besser ausftllen
kann. Aber eine weibliche Fihrungskraft, die nicht konsequent und nicht ergebnis-

orientiert ist, ist auch keine Fihrungskraft.« (w)

Die durch die Analyse offenbarte, eindeutige Zuordnung der erfolgsentscheidenden Kompeten-
zen zu mannlichen Fihrungskraften wirkt fir aufstiegswillige weibliche Fihrungskrafte als
deutliche Hirde. Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass weibliche Fiihrungskrafte oft als
defizitare FUhrungskrafte wahrgenommen werden, die Uber entscheidende, erfolgsrelevante
Kompetenzen nicht im selben MaBe verfligen wie Manner. Als Folge stehen Frauen bei (Be-)
Forderungsentscheidungen meist nicht im Fokus. Ihr Konnen und ihre Kompetenz werden
deutlich intensiver geprift als bei den mannlichen Kollegen. Weibliche Flihrungskréfte haben
das Geflhl, immer deutlich mehr leisten zu mussen, als ihre mannlichen Kollegen. Auch mann-
liche Fihrungskrafte bestatigen diesen Eindruck.

»In manchen Bereichen missen sie [Frauen] sich mehr beweisen, weil sie die Min-
derheit sind. Eine Minderheit muss immer mehr leisten oder sich mehr profilieren,

um nach vorne zu kommen, als die breite Masse.« (m)

»lch glaube aber schon, dass man sich als Frau mehrfach beweisen muss. Man muss

nicht nur einen Aspekt gut kénnen, sondern alle.« (w)

»Man muss zeitlich mindestens mit den Mannern mithalten kédnnen. Dann muss man

einen Tick besser sein.« (w)

»Manner betrachten Frauen nicht als ihre Nachfolger im beruflichen Umfeld, was
mit unterbewusster Wertschatzung zu tun hat. Ich denke nicht, dass sie das
absichtlich machen. Sie denken, wenn eine Frau nachfolgt, dann kann ja der Job

nicht so schwierig sein.« (w)

Wie in Kapitel 2.2 bereits dargestellt, gehen auch MaBnahmen zur Kompetenzerweiterung spe-
ziell fr weibliche Fihrungskrafte implizit oft von einem solchen Defizitansatz aus und leisten
damit einen Beitrag zur Verfestigung und Bestatigung dieser negativ wirkenden Kompetenzzu-
schreibungen von Frauen. Ziel vieler Mentoring- oder Coachingprogramme fur weibliche Fih-
rungskrafte ist die Vermittlung eines erfolgversprechenden und — so wird unterstellt — bei
Frauen oft zu wenig ausgepragten Verhaltensmodells.

Um mehr Frauen in FUhrungspositionen zu bringen, muss es Ziel eines unternehmenskulturellen
Wandels sein, »typisch mannlich« beziehungsweise »typisch weiblich« konnotierten Fihrungs-
kompetenzen die gleiche Wertschatzung zuzuschreiben und Fihrungskrafte nach ihren tatsach-
lichen Starken und nicht nach stereotypen Kompetenzzuschreibungen zu beurteilen (wie zum
Beispiel »Manner gleich durchsetzungsstark« beziehungsweise »Frauen gleich empathisch«).

Sollte die Unternehmenskultur weiterhin auf ausschlieBlich Mannern zugeschriebene Starken
setzen und die den Frauen zugeschriebenen Starken ignorieren oder sogar entwerten, werden
Vorteile von Vielfalt nicht genutzt werden kénnen. In der Konsequenz wirden Frauen zum
einen mit ihren Starken weiterhin bei Karriereoptionen unbericksichtigt. Zum anderen wirden
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sich Frauen mannlichen Verhaltensweisen weiterhin anpassen, um in einer weiterhin homoge-
nen Fuhrungskultur erfolgreich zu sein — oft um den Preis hoher Unzufriedenheit und Frustra-
tion sowie einem erheblichen Risiko fur einen selbst gewahlten Karrierebruch.

»An vielen Stellen haben wir den Ruf, auch sehr macho zu sein und eine Ellenbo-
gengesellschaft in der Firma umzusetzen. Dieser Aspekt der Anwesenheitskultur
spielt da auch eine Rolle. Von auBen gesehen sind wir fir Frauen kein besonders
attraktiver Arbeitgeber [...]. Mit Macho meine ich das Dominiergehabe, sich gegen-
seitig imponieren zu mussen. Ich muss auf den Tisch hauen. Wenn ich nicht drei
Viertel der Redezeit hatte, dann war das kein gutes Meeting. In einer Ellenbogen-
gesellschaft, da ist es mir egal, wenn ich was fordere, wenn der andere sein
Gesicht verliert. Da geht es nur darum, was ich will. Das setze ich durch, ohne mir

Uber andere Menschen Gedanken zu machen.« (w)

»Das andere ist, dass man sich ab einem gewissen Level — was auch bei mir anfan-
gen wird in gewissen Situationen anders durchsetzen muss. Dann wird sie [die Frau]
irgendwann sagen: »lch mach das Gerangel nicht mehr mit. Ich finde das doof.

Macht ihr das und lasst mich in Ruhe. Ich mache meinen Job.< « (w)

Das Unternehmensziel, nachhaltig mehr Frauen fir Flihrungspositionen zu gewinnen und auf
allen Hierarchieebenen zu etablieren, wird erreicht, indem sowohl mannliche als auch weibliche
Starken gleichermaBen wertgeschétzt und als Erfolgsfaktor mit gleicher Relevanz anerkannt
werden. Damit kann erreicht werden, dass zukilnftig Frauen und Mannern in gleichem MaBe
FUhrungspositionen angeboten werden und dass die Potenzialtragerinnen unter den verander-
ten Rahmenbedingungen Fihrungspositionen vermehrt annehmen und langfristig ausfillen.

Good Practice bei der EADS
Das GROW-Programm vernetzt Potenzialtragerinnen

In 2010 haben wir eine intensive Diskussion dartber gefihrt, wie wir unsere weiblichen
Talente besser in ihrer personlichen Entwicklung unterstitzen kénnen. Es geht darum,
Frauen, die nach wie vor in der Minderheit in unseren bereits seit Jahren bestehenden
Flhrungskréafteprogrammen sind, eine Plattform zu schaffen, um unter ihresgleichen
offen und gemeinsam an Karrierefragen, beruflicher Entwicklung und den damit verbun-
denen Herausforderungen zu arbeiten. Damit wollen wir weibliche Fihrungskréfte
bestarken, an ihren Karrierezielen festzuhalten und diese weiter zu verfolgen. Das zweita-
gige GROW-Programm (Growing Opportunities for Women) hat zum Ziel eine »personli-
che Standortbestimmung« zu definieren, das heil3t zum Beispiel die persénlichen Karrier-
ehindernisse zu identifizieren und diese in eine Karrierestrategie bzw. einen -plan
umzusetzen. Ein wichtiger Bestandteil vom Programm ist der Aufbau eines Netzwerks von
gleichgesinnten Frauen, um kontinuierlich gegenseitige Unterstltzung zu erhalten, um
zusammenzuarbeiten und vor allem auch, um aktiv die Unternehmensveranderungen
voranzubringen. Wir organisieren ca. zehn Veranstaltungen mit 25 Teilnehmerinnen im
Jahr. Das Feedback ist Uberwaltigend positiy, wie eine Teilnehmerin bestatigt: »exzellenter
Programminhalt, interessante Ubungen beziehungsweise Austausch, super Mdglichkeit
fur Networking, guter Mix der Teilnehmerinnen und vor allem der richtige Fokus auf
>meine eigene Entwicklung««.

Karsten Doppler
EADS, VP Talent & Executive Development
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Als eine Ursache fir den geringen Anteil von Frauen in Fihrungspositionen wurde in den
durchgefihrten Interviews die Intransparenz der Stellenbesetzungsprozesse in den Unterneh-
men identifiziert. Dies kann aus unterschiedlichen Griinden zum Karrierehindernis fir Frauen
werden.

Keine Transparenz der vakanten Fiihrungspositionen

Zentrales Ergebnis der Interviews war, dass Fihrungspositionen in der Regel Gber das personli-
che Netzwerk besetzt werden. Definierte Stellenbesetzungsprozesse spielen dabei eine unterge-
ordnete Rolle. Potenzielle Kandidatinnen und Kandidaten werden personlich angesprochen und
erfahren dadurch von der offenen Position. Die Vernetzung im Unternehmen und der Zugang
zu wichtigen Netzwerken sind damit karriereentscheidend.

»Es gibt einen Prozess, aber so funktioniert es nicht: Man braucht Netzwerke, um
auf der richtigen Position zu landen [...]. Bereichsleiterstellen gibt es nicht viele.
Die, die frei werden, werden Uber Netzwerke besetzt. Sie sind nicht frei fir alle

sichtbar.« (w)

»Oft ist es so, dass man eine Stelle ausschreibt, aber die Bewerber schon fest-

stehen.« (w)

»Da stellt sich die Frage, wer die Leitung Ubernimmt. Dann ist es gut, wenn man
von unserer Seite her schon Ideen hat, wer da hinpassen konnte. Dann wird mit

diesen Leuten gesprochen, bevor irgendwas ausgeschrieben wird.« (w)

Aufgrund der bereits dargestellten Vorbehalte gegenliber weiblichen Fihrungskraften und der
oft noch mangelnden Wertschatzung flr unterschiedliche Perspektiven und Herangehenswei-
sen (vgl. Kapitel 2.3) ist der Zugang von weiblichen Flhrungskraften zu den entscheidenden
Netzwerken haufig erschwert. Fehlende Vernetzung fihrt dazu, dass Potenzialtrégerinnen hau-
fig nicht angesprochen werden. Sie haben somit keine Mdglichkeit, ihr Interesse fur die Vakanz
zu bekunden und werden dadurch bei der Auswahl nicht berlicksichtigt. Die wahrgenommene
Intransparenz ist dabei umso hoher, je hoher die Hierarchieebene ist.

»Bei der untersten Fihrungsebene wissen die Interessenten sehr wohl, was da
gefordert wird. Da herrscht ein groBes MaB3 an Transparenz. Beim nachsten Schritt
zum leitenden Angestellten ist das schon eingeschrankter. Danach — das habe ich so

erlebt — ist es schlicht intransparent.« (m)

»Je hoher die Stelle ist, desto weniger lauft das Uber den Weg, sondern eher Uber
Empfehlungen, Beziehungen, Netzwerk, auf einem nicht offiziellen, nicht struktu-

rierten Weg.« (m)

»lch glaube nicht, dass Gber die HR-Tools so wahnsinnig viel lduft. Zumindest nicht
ab einer gewissen Ebene. [...] Da wird die Luft halt irgendwann dinner und dann

ist es durchaus Vitamin B, das einem da genau die entscheidende Tir 6ffnet.« (w)
Die Netzwerkabhangigkeit des Besetzungsprozesses flihrt zu einer starken Bedeutung individu-

eller Forderer und Mentoren. Die Sichtbarkeit auf individueller Ebene ist fur weitere Karriere-
schritte zentral.
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»Im Endeffekt ist das Allerwichtigste, um weiterzukommen [...] einen Chef zu
haben, der einen féordert. Wenn man einen Vorgesetzten hat, der einen nicht for-

dert, hat man meiner Meinung nach ein Problem.« (w)

»Ein bisschen Glick gehdrt auch dazu, zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu sein.
Ganz wichtig ist es auch, dass man Vorgesetzte hat, die einen fordern. Wenn man
nur auf sich alleine gestellt ist und alleine seinen Weg gehen will, ohne Vorge-
setzte, die einen fordern und den Namen an der richtigen Stelle ins Spiel bringen,
funktioniert das nicht. Insofern ist auch ein gutes Netzwerk sehr wichtig. Es muss
nicht total breit sein, aber nach oben ist es wichtig.« (w)

»Mindestens genauso wichtig ist, dass derjenige oder diejenige einen Forderer
braucht, der den mitnimmt. Das menschliche Element, also man braucht einen For-
derer im obersten Management, der sagt, also derjenige oder diejenige ist super.
Wenn ich neue Positionen zu besetzen habe oder aufsteige, dann denke ich an den-

jenigen oder diejenige.« (m)

Die Entscheidung, wer geférdert wird, wird meist anhand von Ahnlichkeitsfaktoren festgelegt
(vgl. Kapitel 2.3). Da Konformitat fir eine Karriere nach wie vor entscheidend ist, gestaltet es
sich flr Frauen schwierig Mentorinnen oder Mentoren zu gewinnen. Vorbehalte missen von
weiblichen Fihrungskraften mit hohem Energieaufwand ausgeraumt werden. Frauen missen
verstarkt beweisen, dass es kein Risiko darstellt, sie zu befordern. Potenzielle Risikofaktoren
sind beispielsweise der beflrchtete Ausfall aufgrund von Schwangerschaft/Elternzeit und die
Beflirchtung, dass die Potenzialtragerin nicht in der neuen Position bestehen wird. Diesen gilt
es entgegenzusetzen, dass Frauen sehr wohl die neue Position kompetent besetzen kénnen
und dass ein Ausfall bei méannlichen Fiihrungskraften ebenso moglich ist.

Kriterien bei Stellenbesetzungen wenig transparent

Durch die starke Netzwerkabhangigkeit des Stellenbesetzungsprozesses erscheinen die fir die
Besetzungsentscheidung ausschlaggebenden Leistungskriterien oft wenig transparent. Es ent-
steht der Eindruck, dass objektive Beurteilungskriterien wie beispielsweise Leistung, Kompetenz
und Flhrungsvermdgen eine untergeordnete Rolle spielen und Karrieren nur Uber die Qualitat
der Netzwerkverbindungen entschieden werden. Sind Leistungsanforderungen definiert, wird
diesen fur den Stellenbesetzungsprozess oft wenig Bedeutung zugeschrieben und sie gelten als
wenig objektiv. Aufgrund des fUr sie schwierigeren Netzwerkzugangs erleben weibliche Fuh-
rungskrafte diese Intransparenz als eine in hohem MafBe demotivierende Durchbrechung des
Kompetenz- und Leistungsprinzips.

»Mich stort, dass Stellen manchmal nicht mit dem[jenigen] mit der besten Eignung,

sondern mit dem[jenigen] mit den richtigen Beziehungen besetzt werden.« (w)

»Topmanagement ist wie die Aufnahme in einen Klub. Nur leider werden die Regeln

fir eine Clubmitgliedschaft nicht 6ffentlich ausgehangt.« (w)
»In 16 Jahren habe ich noch nicht rausgekriegt, wie diese Prozesse laufen. Viel-
leicht lauft es tatsdachlich nur dartber, ach, ich kenne da einen und spreche ihn mal

an.« (w)

»Eine Potenzialbewertung vom Mitarbeiter erfolgt nicht anhand von bestimmten

Adjektiven [...]. Das ist ein Bauchgefihl.« (m)
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»Das steht sicher irgendwo. Ich glaube schon, dass es da Sachen gibt, wo die Per-
sonalabteilung sagt, was ihnen wichtig ist und welche Anforderungen sie an ihr
FUhrungspersonal stellen. Ob das irgendjemand liest oder nicht, das weiB3 ich nicht.

Wahrscheinlich eher nicht.« (m)

»Eigentlich sind wir auf dem Weg, alle Stellen auszuschreiben. Es gibt auch die
Regel, dass da immer eine Frau dabei sein muss. Aber letztendlich [...] gibt's natur-
lich immer noch Direktbesetzungen oder wirklich nur Gesprache. Ich glaube, das
Schwierige ist, dass einem einerseits immer vermittelt wird, es lauft sehr formal ab,
jede Stelle ist ausgeschrieben, immer ein Assessment-Center, immer eine Frau

dabei. Dann hort man aber doch wieder, dass es anders lauft.« (w)

Good Practice bei der Allianz Deutschland AG
»Best People« durch Transparenz & Reporting

Aus dem Projekt konnte die Allianz Deutschland AG mitnehmen, dass eine wirkungsvolle
Strategie fur mehr Frauen in Fihrungspositionen eines Ubergreifenden Verdnderungspro-
zesses bedarf. Die Interviews mit weiblichen und ménnlichen Flihrungskraften haben
gezeigt, dass innerhalb dieses Change-Managements dem Stellenbesetzungsprozess eine
wichtige Bedeutung zukommt. Transparenz und Objektivitat sind eine zentrale Vorausset-
zung fur mehr Frauen in Fihrungspositionen.

Dazu ist ein klar definierter Weg notwendlig, von der Auswahl geeigneter Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter Gber deren Entwicklung bis hin zu MaBnahmen, sie im Unternehmen
zu halten. Ebenfalls transparent mdissen die Kriterien sein, die den Personalentscheidun-
gen zugrunde liegen. Am Ende ist entscheidend, wie der Prozess der Besetzung von offe-
nen Stellen vonstattengeht, wie er kontrolliert wird und wie Uber den Fortschritt regelma-
Big berichtet wird. Die Allianz Deutschland AG hat sich in diesem Jahr genau diesen
Prozessen angenommen und durch groéBere Klarheit und konsequentes Reporting bereits
erste Schritte fur zuklnftige Vleranderungen erreicht.

Dr. Claudia Pfeifer
Allianz Deutschland AG, Leiterin Grundsatz & Verglitung

Keine langfristige Karrierebegleitung und -planung

Aufgrund der Netzwerkabhangigkeit ist die Besetzung von Flihrungspositionen derzeit durch
Zufallsereignisse gepragt. Um eine Flihrungsposition angeboten zu bekommen, scheint es in
den meisten Unternehmen wichtiger zu sein, zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu sein, als for-
male Leistungskriterien zu erflllen. Gute Bewertungen Uber einen langeren Zeitraum fihren
nicht unmittelbar zu einem nachsten Karriereschritt. Die Potenzialtragerinnen und Potenzialtra-
ger sind noch immer auf ihr eigenes Netzwerk und ihren Mentorin oder ihre Mentor angewie-
sen, um Angebote fir einen nachsten Karriereschritt zu erhalten. Die fehlende Begleitung der
Potenzialtragerinnen und Potenzialtrager kann aufgrund des beschriebenen schwierigeren
Netzwerkzugangs zu einem Karrierehindernis fUr Frauen werden.

»lch winsche mir eine Personalbetreuung, die den Namen verdient. Also, dass sich
jemand kimmert darum, wo die ganzen Leute sich hinbewegen, sich hinentwi-
ckeln. Also, das geht immer mehr verloren, weil die Leute dauernd wechseln, die
Chefs. Also, dass da eine Kontinuitdt da ist. Und man das Geflhl haben kann, die
kennen mich. Die wissen, was ich kann, was ich nicht kann. Die wissen, wir haben
ein grundsatzliches Verstandnis dartber, wohin es gehen kdonnte und dass es da so

zu einem personlicheren Umgang wieder zurickkommt in der Personalfihrung.« (m)
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»Wenn ich die betriebene Personalpolitik im Unternehmen insgesamt sehe, sieht
das anders aus. Man beobachtet, wie Beforderungen stattfinden, wie Leute von
einem auf den anderen Job hin und her geschoben werden, teilweise auch auf zwei-
ter Fihrungsebene. Da werden die Leute nicht gefragt, was sie machen wollen. Der
Chef entscheidet einfach, ab nédchsten Monat bist du in einem anderen Bereich.
Man kann nicht jedem alles recht machen. Aber ich sehe oft, dass mit den Leuten
gar nicht gesprochen wird, dass in Zirkeln entschieden wird, wer wohin geht. Fur
den Aspekt, ob die Karriere planbar ist, ist das natlrlich wichtig. Ich habe das
Geflhl, es wird mehr im Hintergrund ausgekungelt, als dass man wirklich Einfluss

darauf hat.« (w)

Um mehr Frauen in Fihrungspositionen zu etablieren und zu halten ist eine nachhaltige Beglei-
tung von Flhrungskréften hinsichtlich ihrer Karriereentwicklung notwendig. Potenzialtragerin-
nen und Potenzialtrager, die in den Talentpool aufgenommen worden sind, erhalten oft keine
Ruckmeldung Uber weitere Karriereschritte. Potenzialtragerinnen und Potenzialtrager, die aus
dem Pool ausscheiden, werden nicht begleitet und ihr Ausscheiden wird nicht analysiert. Die
Grunde, warum die Potenzialtragerinnen und Potenzialtrager den Pool verlassen, konnten fir
die Personalbetreuung wichtige Informationen liefern, um weitere Austritte zu vermeiden. Hau-
fig wird die Tatsache des Ausscheidens als personliche Entscheidung interpretiert, ohne die Hin-
tergrlinde (genderspezifisch) zu analysieren.

Eine langfristige, lebensphasenorientierte Karriereplanung ist derzeit nicht implementiert und
akzeptiert. Als Fihrungskraft nimmt man Karriereangebote ohne zu Zégern an oder man ist
nicht mehr im Fokus von Beférderungen. Plant die Fihrungskraft selbst ihre Karriereschritte im
Einklang mit ihren personlichen Lebenssituationen, hat das meist zur Folge, dass sie als unflexi-
bel gilt. Eine langfristige Karrierebegleitung von Potenzialtragerinnen und Potenzialtragern fin-
det nicht statt. Die fehlende Transparenz und Objektivitat im Stellenbesetzungsprozess beglins-
tigt damit die Abhangigkeit individueller Karrieren von personlichen Netzwerken und
Kontakten.

Um die verschiedenartigen Hemmnisse aus den derzeitig vorherrschenden Stellenbesetzungs-
prozessen der Unternehmen abzubauen, lasst sich folgende Empfehlung zur Erhdhung des
Frauenanteils in Fihrungspositionen formulieren: Die Beférderungskriterien sollten transparent
dargestellt und allen potenziellen Kandidatinnen und Kandidaten zuganglich gemacht werden.
Die Verflgbarkeit der offenen Positionen muss fir alle sichtbar dargelegt werden, um eine Aus-
grenzung aufgrund von individuellen Netzwerken zu vermeiden. Um genderspezifische Nach-
teile zu eliminieren, sollten genderneutrale und objektive Kriterien flr Fihrungspositionen defi-
niert werden. Potenzialtragerinnen und Potenzialtrager bendtigen eine kontinuierliche
Karrierebegleitung und langfristige Karriereplanung, um die Abhédngigkeit von individuellen
Netzwerken zu schwachen und die Objektivitat im Stellenbesetzungsprozess zu erhéhen. Die
Nominierung einer weiblichen Fihrungskraft verlangt kontinuierliche Betreuung durch ein star-
kes Personalwesen, das die Qualitat von Leistungsbeurteilung und Besetzungsentscheidungen
sichert und das nicht durch individuelle Netzwerke Ubersteuert wird. Mehr Frauen in Fihrungs-
positionen zu etablieren ist ein Unternehmensziel, das stark durch das Personalwesen und die
dazugehdrigen Prozesse und Methoden gestlitzt und vorangetrieben werden kann.
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Good Practice bei der BASF
Karrieren werden langfristig geplant und nachhaltig geférdert

Eines der Themen, die wir als Konsequenz aus der Zusammenarbeit mit der Fraunhoter
Gesellschaft angehen wollen, ist die weitere Férderung langfristig orientierter Karriereent-
wicklung. Eine familien- oder pflegebedingte Auszeit darf der Karriere nicht schaden;
besser ist es, wenn etwa fir den Wiedereinstieg bereits konkrete Entwicklungsschritte
vereinbart sind. Solche Vereinbarungen sollten den »Wiedereinsteigern« mehr Transpa-
renz und Verbindlichkeit bieten, um den Anschluss an ihre pausierte Karriere zu ermogli-
chen. Ein Mitarbeitergesprach vor dem Ausscheiden, Kontakthalteprogramme wahrend
der Auszeit sowie gezielte Forderung direkt nach dem Wiedereinstieg sind effektive Mal3-
nahmen, um einen Bruch bei Potenzialtragerinnen zu vermeiden bzw. zu verringern. Eine
langfristige und nachhaltige Karriereentwicklung adressiert sowohl Frauen als auch Man-
ner und unabhdngig von bisherigen Auszeiten. Verbindliche nachste Schritte férdern und
fordern zugleich weibliche und ménnliche Potenzialtrdger, ihren selbstgewahlten Karri-
erepfad zu verfolgen und diesen nicht abbrechen zu lassen.

Dr. Kate Reiner
BASF SE, Diversity + Inclusion

Die Ergebnisse des Projekts »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriche vermeiden«
zeigen, dass eine lebensphasenorientierte Personalpolitik fir das Ziel »mehr Frauen in Fih-
rungspositionen« besonders wichtig ist. Die fehlende Lebensphasensensibilitat der Personalpoli-
tik stellt eine wesentliche Hirde fir mehr Frauen in Fihrungspositionen dar.

Bezogen auf die Arbeitsorganisation sind mit MaBnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Karri-
ere und Familie bereits Voraussetzungen fur eine starkere Lebensphasenorientierung geschaffen
worden. In anderen Bereichen ist dies noch nicht erreicht. Dies zeigt sich vor allem in den fol-
genden zwei Phanomenen:

Immerverfligbarkeitsanspruch an Fiihrungskrafte

Eine Karriere bis ins Topmanagement hat in den Képfen der meisten Flhrungskrafte nach wie
vor einen kontinuierlichen und damit unterbrechungsfreien, hierarchischen Aufstieg als Voraus-
setzung. Zentral fur dieses Verstandnis ist, Karriereméglichkeiten ohne Zégern anzunehmen
und Karriereangebote nie abzulehnen. Hier artikuliert sich deutlich der Immerverfligbarkeitsan-
spruch des Unternehmens an seine Flihrungskrafte: Einen angebotenen Karriereschritt abzuleh-
nen, erhoht bereits die Wahrscheinlichkeit nicht noch einmal gefragt zu werden. Die Ableh-
nung von zwei Angeboten ist — unabhangig von der Begriindung — nach Aussagen aus vielen
Interviews mit dem Karriereende verbunden. Personliche, lebensphasen- oder lebensereignisbe-
zogene Griinde, die fur eine Verschiebung von Karriereschritten sprechen, spielen fur die
Bewertung individueller Karriereentscheidungen durch das Unternehmen keine Rolle. Der abso-
lute Vorrang von beruflichen Belangen bei der individuellen Lebens- und Tagesgestaltung muss
von Fuhrungskraften nachgewiesen werden. Die Frage, ob und wer einen solchen Nachweis
Uber die gesamte Dauer der beruflichen Laufbahn liefern kann, wird sehr selten diskutiert.

»lch sage immer: »Wenn ich irgendjemandem eine Weiterentwicklungsmoglichkeit

anbiete, dann kann der- oder diejenige auch mal Nein sagen, obwohl ich mir das
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schon sorgsam vorher tUberlegt habe.« Da kommt eine gewisse personliche Enttau-
schung der Fihrungskraft rein. Da machen Sie sich Tage, Wochen Gedanken, ob das
der richtige Entwicklungsschritt fir den Mitarbeiter ist. Dann bieten Sie die Funk-
tion an und dann sagt der Mitarbeiter: »Ich will das nicht.< — Da muss man sich arg
beherrschen, um dann nicht zu sagen: »Na, dann eben nicht!< Allerdings tendiere
ich auch dazu zu sagen, ich mache das zweimal und dann hért das auf mit der Kar-
riere. Bei Frauen sehe ich dieses Zégern haufiger. Ich glaube, dass mannliche Kan-

didaten zumindest nach auBen mehr Selbstvertrauen zeigen.« (w)

»Was alle bestdatigen, einmal darfst du Nein sagen, zweimal nicht mehr, dann wird
man nicht mehr gefragt. Die Arbeit ist, dass man vorher artikulieren muss, was man
machen will, um sich vielleicht in eine Richtung zu positionieren. Dann kann man

hoffen, dass das so kommt.« (w)

Vor dem Hintergrund des Immerverfligbarkeitsanspruchs werden Karrierepausen, das hei3t eine
ldngere Phase ohne einen weiteren hierarchischen Aufstieg oder ein freiwilliger, lebensphasen-
bedingter Karriererlickschritt, zu einem kaum mehr aufzuholenden Karrierenachteil. Insbeson-
dere weibliche Fihrungskrafte in der Familienphase entscheiden sich haufig fir eine Karriere-
pause, in der Hoffnung, nach einer zeitlich befristeten Phase die Karriere wieder weiter
vorantreiben zu kénnen. Nur selten gelingt jedoch anschlieBend die Wiederaufnahme der Karri-
ere beziehungsweise ein Aufstieg. Weil sie nicht dem gangigen Fihrungsideal der immer ver-
flgbaren Fihrungskraft entsprechen, wird ihnen mangelnder Karrierewille unterstellt. Damit
stehen Personen, die eine Karrierepause eingelegt haben, meist nicht im Fokus von Besetzungs-
entscheidungen. Auch sind sie oft nicht (mehr) in den vorhandenen Monitoring- und Tracking-
Systemen fir Potenzialtrdgerinnen und Potenzialtrager erfasst. Bei Vorgesetzten und Personal-
abteilungen fehlt hier oft das Bewusstsein fur die lebensphasenabhangige Gebundenheit von
Karriereentscheidungen. Dadurch werden die Potenziale von Fihrungskraften, die lebenspha-
senbedingt freiwillige Karriererlickschritte oder -pausen eingelegt haben, oft tGbersehen.

»Man entscheidet sich fir ein gewisses Niveau. Da haben es Frauen schwerer. Dann
musst du dich auf der Stufe entscheiden, erst einmal zu bleiben. Irgendwann, wenn
die Kinder groBer sind, klappt es wieder. Von Mannern erwartet man nicht, nur weil
sie Vater werden, dass sich an ihrer beruflichen Perspektive was dndert. Bei mir hat
sich an der beruflichen Perspektive ganz klar was verandert. Meine eigene Prioritat,
meine Personlichkeit, aber auch die Bereitschaft, wie viel ich in den Beruf geben
kann und wie viel will und muss ich zu Hause geben. Zwei mal 24 Stunden funktio-
niert nicht. Die Entscheidung fur das Kind und die Familie ist fur die karrierefahige
Frau eher der Bremser, sei es nur fir ein paar Jahre. Es sind die paar Jahre, die dich
nachher sicherlich von einer Topmanagementfunktion trennen. Mit 45 musst du da

schon dran sein. Das geht dann nicht mehr so einfach.« (w)

»Der Grund dafir [far die geringe Zahl an Frauen in Fihrungspositionen] ist, dass
sich in diesem Unternehmen sehr viele Karrieremoglichkeiten, Karrierefenster zu
einem Zeitpunkt ergeben, der extrem mit dem Zeitpunkt der Familienplanung zusam-
menfallt. So mit Gber 30, wo sie dann gerade am Anfang ihres beruflichen Werde-
gangs stehen. Dann ist einfach die Zeit, in der Sie zur Verfigung stehen missen um
Potenziallisten zu erreichen, diese ersten Jobrotationen zu machen. Das fallt mit der
Familiengrindungsphase sehr zusammen. Und man hat das Gefihl, was man da
nicht eingestielt hat, ist nicht mehr nach-einstielbar. Wenn ich jetzt dem Unterneh-
men einen Tipp geben wirde, wirde ich sagen: Versuch das ein bisschen offener zu

halten. [...] Das sind aus meiner Sicht sehr, sehr enge Entwicklungsfenster.« (m)
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Karriereschritte lebenszeitlich eng normiert

Ein weiterer Ausdruck der fehlenden Lebensphasenorientierung in der Personalentwicklung ist,
dass Karrieren lebenszeitlich eng normiert sind. Das heil3t, bestimmte Karriereschritte sind nur
in einem bestimmten lebenszeitlichen Korridor méglich. Sie kénnen im weiteren Verlauf der
Berufsbiografie nicht mehr nachgeholt werden. Nach Ubereinstimmender Einschatzung der
Interviewten wird Uber Karrieren im Mittel- und Topmanagement im Lebensjahrzehnt zwischen
30 und 40 Jahren entschieden. Spate Karrieren, das heiBt das Ubernehmen einer ersten Fiih-
rungsposition mit Uber 40 Jahren oder auch eine spate Wiederaufnahme einer Karriere, finden
nur selten statt. Sie werden als Abweichung vom Postulat einer kontinuierlichen, unterbre-
chungsfreien und raschen Karriere empfunden. Damit verschenken Unternehmen viel Erfah-
rungswissen. Aufgrund des spateren Renteneintrittsalters stehen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mit Mitte 40 dem Unternehmen in der Regel noch Uber 20 Jahre als Arbeitskraft zur
Verfligung.

»Wer kommt in Fihrungspositionen? Das sind hdufig Akademiker. Im Alter zwi-
schen 30 und maximal 40 kommt man normalerweise in eine Fihrungsposition.
Nach 40 geht es zwar auch noch, aber die Karriere ist vorbei. In diesem Fenster ist
genau der Termin, um sich zu lUberlegen, ob man Kinder will oder nicht. Wenn eine
Frau zwei Jahre Erziehungsurlaub macht oder dann auf Teilzeit geht, dann ist das

ein Nachteil fur die Karriere.« (m)

»lch bin viel zu alt daflir, aber ich tue es trotzdem. Konkret heiBt das fur mich,
dass ich einen weiteren Karriereschritt machen mochte. Das ist meine Entschei-
dung. Es ist meine Initiative. Ich muss mich darum kimmern. Unterstitzt werde ich
hier definitiv nicht — ich als Frau nicht, aber meine mannlichen Kollegen auch
nicht. Das ist in diesem Unternehmen in der Form nur dann maoglich, wenn man
extrem protegiert wird. Wenn Sie mein Alter erreicht haben, dann sind meine For-
derer in Rente. Die Netzwerke, die ich habe, das waren fantastische Leute. Sie sind
nur nicht mehr da. Ein 30-Jahriger wird mich nicht fordern. Da gibt es kein Argu-
ment, das findet einfach nicht statt. In den existierenden Netzwerken ist es nicht
Ublich, dass Erfahrung als Kompetenz geférdert wird. Das lauft auf ganz anderen
Ebenen ab. Ich habe nur junge Leute und nur junge Teams um mich herum. Es
wirde niemand auch nur im Ansatz auf die Idee kommen, jemanden zu fordern, der
um so viel alter ist als er selbst. Das findet nicht statt, nicht nur in diesem Unter-
nehmen nicht, sondern grundsatzlich nicht. Noch nicht. Da missen wir uns alle ein
bisschen andern. Ich ware froh, wenn es mir erspart bleiben wirde, aber es ist so.
Das bedeutet, dass ich mich darum kimmern muss. Es ist auch absolut bekannt,
weil ich das in der Personalabteilung kundgetan habe. Das wird als Fakt hingenom-

men, aber es kommt kein Feedback, man bekommt keine Angebote.« (w)

»Wie gesagt, High Potential, Topmanagement, da muss man in den 30ern in diesem

Goldfischpool erscheinen, um in diese Richtung zu kommen.« (m)

Die mangelnde Lebensphasenorientierung in der Personalentwicklung und Personalplanung
stellt aufgrund einer vereinheitlichenden Wirkung fur alle Personen mit Flirsorgeverantwortung
einen wesentlichen Karrierenachteil dar. Da Flrsorgeverantwortung immer noch vor allem von
Frauen Ubernommen wird, sind von diesen Nachteilen derzeit vor allem weibliche Flihrungs-
krafte betroffen. Firsorgeverantwortung fir die eigenen Kinder — deren zeitintensivste Phase
oft mit dem karriereentscheidenden Lebensjahrzehnt zwischen 30 und 40 zusammenfallt (Rush
Hour of Life) — fihrt unter solchen Voraussetzungen fur weibliche Fihrungskrafte zu kaum auf-
holbaren und systematischen Karrierenachteilen. Der Immerverfligbarkeitsanspruch kann nicht
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erfdllt werden, lebensphasenbedingte Karrierepausen oder gar Karrierertickschritte fihren der-
zeit dazu, dass Personen nicht mehr im Fokus von Besetzungsentscheidungen stehen.

»Denn eines darf man auch nicht vergessen: Ein gewisses Restmisstrauen bleibt
natlrlich immer da. Jetzt hab ich eine Frau, die gerade in den 30ern ist, das ist bei
uns durchaus ein Alter, wo viele in eine leitende Fihrungsposition kommen, es
konnte ja sein, dass die Frau vielleicht in ein, zwei, drei Jahren schwanger wird und
dann hab ich die jetzt hier quasi zu einer Fihrungskraft ernannt ... Das darf man

auch nicht verschweigen.« (m)

»Dass wir mehr Manner haben, auch in FUhrungspositionen, ich glaube, das liegt an
der Verfigbarkeit von der Frau. In dem Moment, wo die Manner viele Karriere-
springe machen, fallen viele Frauen gerade zu der Zeit aus. Ich sehe das nicht als
Karriereknick in dem Sinne, dass das Unternehmen daran schuld ist, sondern ich
glaube, der Anspruch an sich selbst, ich habe vielleicht eine Familie, ein Haus, habe
einen Job und mache noch Karriere und dann noch ein ausgepragtes Sozialleben
bringt einen um. Es wird einem aber von der Gesellschaft suggeriert, dass das alles

machbar ist. Ich glaube, das ist nicht richtig.« (w)

Eine starkere Lebensphasenorientierung hat die Flexibilisierung und Pluralisierung von Karriere-
wegen zum Gegenstand. Voraussetzung dafUr ist auf der einen Seite eine detaillierte — aber
immer lebensphasensensible — Definition und Operationalisierung der Leistungs- und Kompe-
tenzanforderungen fir bestimmte Fihrungsebenen sowie das Aufbrechen von impliziten Befor-
derungskriterien wie Alter, Verfligbarkeit und Unterbrechungsfreiheit des Karrierewegs auf der
anderen Seite. Lebensphasenbezogene Schwierigkeiten bei der Erfillung der Leistungs- und
Kompetenzanforderungen missen immer mitgedacht werden. Im Rahmen einer solchen Leis-
tungs- und Kompetenzorientierung verlieren individuelle Lebenskontexte innerhalb von Beset-
zungsprozessen an Bedeutung, konnen Karriereentscheidungen auf Lebensphasen bezogen
werden und kann mehr Vielfalt und Pluralitat hinsichtlich der Lebensentwdrfe und Karrierever-
ldufe in den Fihrungsebenen erreicht werden. Dazu gehoren auch spate Karrieren ab 40 zu for-
dern und geeignete Personen dieser Beschaftigtengruppen gezielt in die Flihrungskrafteent-
wicklung einzubeziehen. Hierbei konnen Personen, die bisher keine Flihrungsverantwortung
hatten, als auch Wiederaufsteigerinnen und Wiederaufsteiger, die bereits Fihrungsverantwor-
tung innehaben oder -hatten, angesprochen werden. Um dieses Managementpotenzial fir das
Unternehmen zu erschlieBen und Karriereentscheidungen lebensphasenbezogen zu interpretie-
ren, ist ein systematisches und zentrales Tracking der Karriereentscheidungen und Karriereziele
von Potenzialtragerinnen und Potenzialtragern sowie von Fihrungskraften und eine langfristige
Karriere- beziehungsweise Wiederaufstiegsplanung notwendig. Nur so kann die neue Komple-
xitat und Pluralitdt gemanagt werden. Dies kann aus den einzelnen Fachbereichen heraus nur
schwer geleistet werden.

Good Practice bei Bosch
Eltern- oder Pflegezeiten als Karrierebaustein

Die Fraunhofer-Ergebnisse haben gezeigt, dass insbesondere Mitarbeiterinnen mit Famili-
enverantwortung oft einen Karrierenachteil erleben. Die Griinde sind haufig familienbe-
dingte Auszeiten und/oder eingeschrankte raumliche und zeitliche Flexibilitat. Das haben
wir auch bei Bosch erkannt: die fiir obere Flihrungsebenen definierten Karrierebausteine
wie Auslandserfahrung, Geschéftsbereichs- und Funktionswechsel sowie zusétzliche Son-
derprojekte konnen haufig schwerer von Frauen erflllt werden, da familidre Verpflichtun-
gen in der Regel noch tberwiegend von Frauen (ibernommen werden.
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Mit der verdnderten Anwendung unserer Karrierebausteine haben wir darauf reagiert
und erkennen seit 2012 Eltern- und Pflegezeit auch als einen Karrierebaustein an. Die Ein-
fihrung dieses familienorientierten Karrierebausteins ist flr Bosch ein wichtiger Schritt in
Richtung lebensphasensensibler Beforderungsstrukturen. Damit haben wir eine weitere
Weiche fir mehr Frauen in Fihrungspositionen gestellt.

Heidi Stock
Robert Bosch GmbH, Vielfalt und Chancengleichheit

Vielfaltige MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie sind in allen untersuchten
Unternehmen bereits etabliert. Die Interviews haben deutlich gemacht, dass es fur Fihrungs-
krafte nach wie vor schwierig ist, neben der Karriere auBerberuflichen Aufgaben gerecht zu
werden. AuBerberufliche Aufgaben werden in den Unternehmen schnell zum indirekten Selek-
tionsfaktor: Menschen mit Familien- oder anderen auBerberuflichen Pflichten kommen seltener
in hohe Fiihrungspositionen als solche ohne auBerberufliche Aufgaben. Fiihrung und auBerbe-
rufliche Pflichten gelten in den Unternehmen oft als unvereinbar.

»Mein Vorteil ist natlrlich, dass ich keine Kinder habe. Wenn ich Kinder hatte,
dann waren 50 Stunden schon ziemlich das Limit und diese Reiserei und dieses

Nicht-Zu-Hause-Sein waren noch viel schwieriger zu managen.« (w)

Da meist Frauen den GroBteil der Flrsorgeverantwortung Gbernehmen beziehungsweise ihnen
diese Rolle zugeschrieben wird, sind sie starker von den damit zusammenhangenden Aus-
schlussmechanismen betroffen. Grund fir die wahrgenommene Unvereinbarkeit von Fliihrung
und Familienverantwortung sind bestimmte Rahmenbedingungen in Fihrungspositionen, die
als unveranderlich gelten: GroBer zeitlicher Einsatz, hohe Mobilitat, Flexibilitat und Allzeitver-
fugbarkeit sind untrennbar mit dem Bild einer Flihrungskraft verbunden. Hier spielen drei
Dimensionen eine entscheidende Rolle:

Zeitliches Engagement als Indikator fiir Leistung

In den untersuchten Unternehmen steigt die Arbeitsbelastung mit den Hierarchieebenen. Die
steigende Wochenarbeitszeit in hohen Fihrungspositionen wird dabei von vielen Fiihrungskraf-
ten als problematisch beschrieben, wobei Frauen die steigende Arbeitsbelastung als problemati-
scher einschatzen als Manner. Hohes zeitliches Engagement wird bei Fihrungskraften voraus-
gesetzt, auch weil zeitliche Einsatzbereitschaft oft mit Leistungsbereitschaft gleichgesetzt wird.
Frauen und Manner mit auBerberuflichen Aufgaben kénnen den zeitlichen Aufwand oft nicht
in dem vorausgesetzten Mafe leisten.

»Meine Ebene ist definitiv mit Familie nicht vereinbar. Wenn man nicht die finanzi-
ellen Verhaltnisse schafft, damit man Hausangestellte hat, die rund um die Uhr Kin-
der und Haus bewachen und einen von allen Pflichten entledigen, kann man meinen
Job nicht mit einer Doppelbelastung durch Familie kombinieren. Ich sehe das auch
bei meinen mannlichen Kollegen, die eher Teilzeit-Familienvater sind. Ich finde, das
geht in eine falsche Richtung, also da sollte man sich auch nicht in die Tasche

ligen.« (w)
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»[lch arbeite] extrem viele Stunden, mein Blackberry ist niemals ausgeschaltet. Am
Wochenende arbeite ich auch fast immer. [...] Da bin ich nicht alleine, die meisten
arbeiten am Sonntag. Am Samstag arbeite ich nie, weil man einen Tag in der Woche
nicht arbeiten soll. Normalerweise arbeitet man zwei oder drei Stunden am Sonn-
tag, ansonsten werktags von 8 bis 20 Uhr, also zwo6lf Stunden. Aber zu Hause ist
man nur am Blackberry-, E-Mails-Beantworten. Das ist normal, meine Kollegen
arbeiten genauso viel. [...] Die Firma erwartet das auch, wenn man auf der Topma-

nagement-Ebene sitzt.« (w)

Die zeitliche Belastung fir Fihrungspositionen ist mit auBerberuflichen Pflichten kaum zu ver-
einbaren. Wenn eine Flhrungsposition automatisch eine bestimmte Wochenarbeitszeit erfor-
dert, kdnnen Menschen mit auBerberuflichen Pflichten diese nicht ausfillen. Hinzu kommt,
dass die antizipierte Arbeitsbelastung auf hoheren Hierarchieebenen besonders Frauen
abschreckt, ihren Karriereweg weiterzuverfolgen. Der von Vorgesetzten gelebte und kommuni-
zierte zeitliche Einsatz demotiviert Frauen, weitere Karriereschritte anzunehmen, auch wenn sie
qualifiziert sind und die Aufgabe sie reizen wiirde. Der angenommene Preis fir den Karrier-
eschritt ist ihnen zu hoch.

»Konkret ist es die enorme Arbeitsbelastung. Ich kenne keinen [auf der nachsten
Ebene], der nicht jeden Tag zehn, zwoIf Stunden arbeitet und auch am Wochen-
ende. Da steht nur noch die Firma im Mittelpunkt. Das ist ein Modell, wo ich nicht

sehe, wie man das mit einer Familie einigermafBen sinnvoll kombinieren kann.« (w)

»Das [die jetzige Position] ist schon ein Kompromiss. Wenn ich unabhangig ware,
wirde ich deutlich mehr in Richtung weitere Karriereplanung — auch Uber das Mit-

telmanagement hinaus — gehen.« (w)

Als Folge bekleiden Flihrungspositionen oft Fiilhrungskrafte ohne auBerberufliche Aufgaben
beziehungsweise familiare Pflichten. Darauf weisen auch die Angaben aus unserer Stichprobe
der 220 befragten Fihrungskrafte hin: Die mannlichen Fihrungskrafte mit Kindern leben zu
einem GroBteil in Partnerschaften, in denen die Partnerin nicht oder in Teilzeit berufstatig ist
und viele der auBerberuflichen Pflichten Gbernehmen kann. Weibliche Flihrungskrafte haben
meist in Vollzeit berufstatige Partner und sind 6fter kinderlos als ihre mannlichen Kollegen.

Good Practice bei Bayer
Entwicklung von innovativen Arbeitszeitmodellen

Den Frauenanteil in Fihrungspositionen zu erhéhen, ist ein wichtiges Ziel fir Bayer. Die
Ergebnisse der Studie »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriiche vermeiden«
haben uns dabei bestatigt, dass innovative Arbeitszeitmodelle eine wichtige Vorausset-
zung zur Erreichung dieses Ziels darstellen. Uberraschend war, dass die hierzu bereits eta-
blierten Instrumente sowie die Gestaltung unseres Arbeitsalltags noch Potenzial fir inno-
vativere Losungen bieten. Vor allem das Thema Akzeptanz und Inanspruchnahme der
vorhandenen flexiblen Arbeitszeitmodelle sind fur uns Handlungsfelder, denen wir uns
zuklnftig annehmen werden. Hierzu ist es uns ein Anliegen, dass vorhandene Lésungen
und Angebote bekannt und systematisch abrufbar gemacht werden. So kénnen wir errei-
chen, dass durch Fuhrungskréafte, die einen gréBeren Teil ihrer Zeit mit aulBBerberuflichen
Aufgaben und Pflichten verbringen, mehr Heterogenitat in die Flihrungsebenen kommt.

Michael Taschke
Bayer AG, Labor Relations
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Prasenz- und Erreichbarkeitskultur

Neben dem hohen zeitlichen Engagement gilt ein Immerverfligbarkeitsanspruch in den Unter-
nehmen als Norm fur Fihrungskrafte. Immerverfligbarkeit findet zum einen Ausdruck in einer
starken Prasenzkultur, die in vielen Unternehmen vorherrscht: Fir beruflichen Erfolg ist es wich-
tig, moglichst viele Stunden Anwesenheit im Blro zu zeigen.

»Mein Chef will mir keine E-Mail schreiben. Er will aufstehen und mir sagen, was
ihm gerade einfallt. Ich glaube nicht, dass es ihm darum geht, dass ich bis 18 Uhr

da bin. Er moéchte, dass ich, sobald ihm etwas einfallt, zur Verfigung stehe.« (m)

Zum anderen kann sie sich in einer Erreichbarkeitskultur ausdriicken. In einer Erreichbarkeitskul-
tur wird von Fihrungskraften nicht erwartet, dass sie raumlich im Unternehmen prasent sind.
Es wird aber standige telefonische Erreichbarkeit beziehungsweise das schnelle Antworten auf
E-Mails vorausgesetzt. Dies gilt auch fir die Abende und Wochenenden. Fir viele Fihrungs-
krafte ist Abend- und Wochenendarbeit keine Flexibilitatsressource, sondern normale zusatzli-
che Arbeitszeit. Auch berichten Fiihrungskrafte davon, dass sie im Urlaub erreichbar sind bezie-
hungsweise die Erwartung splren, auch im Urlaub erreichbar sein zu mussen.

»Man kann mich auch immer anrufen, selbst nachts. Das stort mich nicht. Mein
Lebensmodell konnen Sie nicht mit einer kinderreichen Familie oder einem Partner,

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

»lch fihle mich immer ganz unwohl, wenn ich irgendwo bin, wo ich diesen Zugang
zu den Mails nicht habe, was zumindest im Urlaub auch mal passieren kann. Dann
habe ich immer das Geflihl, dass ich den Erwartungen nicht mehr gerecht werden

kann.« (w)

Die Erreichbarkeitskultur untergrabt damit die Méglichkeiten und Instrumente des flexiblen
Arbeitens, die in vielen Unternehmen existieren. Ziel dieser Instrumente, wie zum Beispiel
Homeoffice-Arbeit, ist es, dass Fihrungskrafte mehr Flexibilitat in ihrer Arbeitsgestaltung erhal-
ten, auch um die Vereinbarkeit von Karriere und Privatleben besser gestalten zu kénnen. Wird
aber erwartet, dass die FUhrungskrafte immer und Uberall erreichbar sind, verlieren sie genau
diese Flexibilitat.

Starke Prasenz- oder Erreichbarkeitskulturen wie sie in den untersuchten Unternehmen vorherr-
schen, bedeuten Karrierenachteile fir Frauen und Manner, die aufgrund einer auBerberuflichen
Aufgabe eine Immerverflgbarkeit nicht realisieren konnen oder wollen und so nicht der Norm
fdr FUhrungskrafte entsprechen.

»Es wird permanente Erreichbarkeit vorgelebt [...]. Das fihrt dann dazu, dass eher

Leute, die 60 Stunden die Woche zur Verfligung stehen, bevorzugt sind.« (m)

»Heute mit den Fihrungsaufgaben und mit dem Anspruch an 120 Prozent, das
machen nicht viele auf Dauer mit. Das merkt man daran, dass die Nachwuchskrafte
nicht nachwachsen wollen an der Stelle. Das fuhrt auch klassisch dazu, dass dieje-
nigen von Montag bis Freitag fur die Familie nicht erreichbar und verfigbar sind,
was wirklich nur eine gewisse Zeit machbar ist. Irgendwann kommen die Situatio-
nen, das Kind wird eingeschult, der Partner entwickelt sich beruflich oder krank-
heitsbedingt passt es nicht mehr und es muss Zeit in die Familie investiert werden.«

(w)
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Neben der hohen Arbeitsbelastung und den Verfligbarkeitsanforderungen fiihren auch die
hohen Mobilitats- und Flexibilitdtsanforderungen dazu, dass Fihrungspositionen in den Unter-
nehmen kaum mit auBerberuflichen Aufgaben vereinbar sind.

Hohe Mobilitats- und Flexibilitdtsanforderungen

Viele Fihrungskrafte nehmen wahr, dass sie private Anforderungen den Arbeitsanforderungen
komplett unterordnen mussen. Die Arbeitstage erscheinen nicht plan- beziehungsweise gestalt-
bar und sind gepragt von der schnellen Reaktion auf Anforderungen des Unternehmens. Dies
macht es gleichzeitig schwer, die auBerberuflichen Aufgaben planen zu kénnen.

»Wer hier antritt und sagt, ich muss [...] jeden Morgen mein Kind zum Kindergar-
ten bringen, das kann man durchboxen, nur das ist unheimlich schwer durchzuhal-

ten, weil der Job so unstet ist.« (m)

»Wie es [die Arbeitsbelastung] derzeit ist, so kann man das auf Dauer nicht
machen, weil es sehr extrem ist. Aber wenn ich denke, wie es letztes Jahr war,
dann passt das fur mich, weil ich keine Kinder beziehungsweise keine Familie habe.
Wenn man eine Familie hat, wird es schwierig sein, das alles hinzukriegen, jeden-

falls wisste ich nicht, wie das gehen sollte.« (w)

Daruber hinaus sind regelmaBige Funktionswechsel und rdumliche Mobilitat oft Voraussetzung
flr einen Aufstieg im Unternehmen. Besonders rdumliche Mobilitat in Form von Auslandsein-
satzen oder Umzlgen innerhalb von Deutschland ist in Familien mit traditioneller Ein-Verdiener-
Struktur leichter zu realisieren als in Lebensmodellen, in denen beide berufstatig sind. Auch das
Vorhandensein von Kindern schrankt die Mobilitat ein. So wird die Anforderung an rdumliche
Mobilitat zum indirekten Selektionskriterium und zum Nachteil fir Frauen. Wahrend Manner
haufiger in Partnerschaften leben, in denen die Frauen nicht oder Teilzeit arbeiten, haben weib-
liche Fihrungskrafte haufiger Partner, die auch Vollzeit berufstatig sind und sind so durch die
Rucksichtnahme auf den Beruf des Partners eingeschrankter in ihrer Mobilitat.

»lch kenne viele andere Paare, wo beide [im Unternehmen] beschaftigt sind, die
sich bewusst gegen einen Auslandsaufenthalt entscheiden, weil einer auf der

Strecke bleiben musste.« (w)

»Da ist bei uns im Unternehmen das Rollenbild noch stark so gepragt. Die schicken
den Mann ins Ausland, die Frau wird schon was finden. Ich will da nicht nur was
finden, sondern Karriere machen. Auf diesem Standpunkt zu beharren, fallt
unheimlich schwer, denn im Zweifelsfall kommt nachher fir beide nichts raus. Da

muss der Mann mitziehen.« (w)

Im Ergebnis zeigen die Interviews mit den Fihrungskraften der neun Unternehmen, dass exis-
tierende auBerberufliche Aufgaben zu Karrierebriichen bei Fihrungskraften fihren kdnnen, da
Flhrungspositionen kaum mit anderen Pflichten vereinbar sind. Da Frauen haufiger Firsorge-
verpflichtungen Ubernehmen als Manner, erfahren sie hdufiger negative Konsequenzen. Um
dem entgegenzuwirken, ist es Aufgabe der Unternehmen, auch hohere Flihrungspositionen so
zu gestalten, dass eine nachhaltige Balance zwischen Flexibilitat und Erreichbarkeit realisiert
werden kann. Hierzu muss das eindimensionale Bild der immer verfligbaren sowie uneinge-
schrankt mobilen und flexiblen Fihrungskraft aufgebrochen werden.
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In den untersuchten Unternehmen existieren zahlreiche Teilzeit- und Auszeitenmodelle. Doch
trotz dieser Angebote flihrt die Inanspruchnahme dieser Instrumente nach wie vor sehr haufig
zu einem Karriereknick. Fihrung bedeutet Prasenz und Vollzeitverfligbarkeit. Fihrung in Teilzeit
ist ab einer bestimmten Hierarchieebene ebenso wenig vorstellbar wie eine Fihrungskraft mit
einer einjahrigen (familienbedingten) Auszeit.

Karrierenachteile durch Inanspruchnahme von Teil- und Auszeiten

Teilzeitmodelle sind auf unteren Fihrungsebenen noch maglich, aber je hoher die Fihrungs-
ebene, desto eher werden Teilzeitmodelle von Fiihrungskraften als nicht realisierbar beschrie-
ben. Werden Teilzeitangebote von Fiihrungskraften angenommen, bedeutet dies oft das Ende
von weiteren Karrierechancen im Unternehmen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit (tempo-
raren) Arbeitszeitreduktionen sind oft nicht mehr auf dem Karriereradar fir Besetzungen.

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

meinem Empfinden — die Karriere vorbei.« (w)

»Ich bin ziemlich aufgeschlossen fir die Mitarbeiter [mit Teilzeitwinschen], wenn
wir das irgendwie arbeitsmaBig abdecken kénnen. Vielleicht liegen dann bei Teil-
zeitkraften nicht mehr die ganz wichtigen Themen, was bei den Personen zu einem
Konflikt fihren kann, ob sie da ein Stick zurlckstecken und nicht mehr die ganz

spannenden Sachen kriegen, weil zu viel Engagement gefordert wird.« (m)

Da Teilzeitmodelle auf hoheren Fihrungsebenen als nicht realisierbar gelten, kénnen Frauen
und Manner mit Flrsorgeverantwortung — und damit weniger Zeitressourcen — solche Fiih-
rungspositionen oft nicht Ubernehmen. Teilzeit wird auch von den weiblichen Fihrungskraften,
die sie in Anspruch nehmen, kritisch gesehen. Als Grund fir die Nutzung von Teilzeit geben
mehrere Frauen an, dass sie darin die einzige Mdglichkeit zur Arbeitslastreduktion sehen und
sich so Flexibilitat »erkaufen.

»Warum muss ich denn Teilzeit machen? Weil es nicht akzeptiert ist, dass ich einen
normalen Achtstundentag mache und weil ich keine Mdglichkeiten fir die Kinder-
betreuung habe. [...], wenn jemand gerne Teilzeit arbeitet, dann soll er das tun.
Aber es ist eine vorgeschobene Diskussion [...], weil die nicht an den Kern des Pro-

blems rangeht.« (w)

»Dadurch [durch Teilzeit] habe ich mir die Flexibilitat geschaffen, viel von zu Hause
aus zu arbeiten und auch ganz gezielt nach einer gewissen Arbeitszeit gehen zu
konnen. Das heiBt, man hat sich in der Organisation mehr nach mir und den Zeiten,
die ich hier als Anwesenheit hatte, bezlglich Runden und Besprechungen, gerich-
tet. Das ging nur Uber das klare Teilzeit-Setzen: Nachmittags war ich nicht da, aber
ich war prinzipiell erreichbar und arbeitete von zu Hause. Diese Flexibilitat —
obwohl ich sicherlich nicht nur 30 Stunden gearbeitet habe — habe ich mir ganz

bewusst geleistet. Das ist ein wichtiges Zeichen nach auBen gewesen.« (w)

Auch fir die Inanspruchnahme von Eltern- und Familienzeiten gilt, dass sie ein Karriererisiko
darstellt. Eine Elternzeit, die Uber den Mutterschutz hinausgeht, bedeutet ein Risiko fir den
weiteren Karriereverlauf.
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»lch habe eine Mitarbeiterin, die noch vor der Familienplanung steht. Der sage ich
ganz offen, dass sie sich entscheiden muss. Wenn sie Karriere machen will, darf sie

nur in den Mutterschutz gehen und muss danach wiederkommen.« (w)

»lch habe einen Kollegen, der ein Jahr Elternzeit gemacht hat. Er sagt, dass er es

nicht missen will, aber das war klar das Ende seiner Karriere.« (w)

Viele weibliche Flhrungskrafte, die nach der Elternzeit wiederkommen, stehen zudem vor der
Herausforderung, erst wieder eine adaquate Stelle im Unternehmen finden zu missen, die
ihren Karriereambitionen entspricht. Es gibt kaum systematische Wiedereinstiegsprogramme
und so wissen weder die Fiihrungskrafte noch das Unternehmen, wie die Zeit nach der Auszeit
aussehen wird.

»lch habe von einigen negativen Beispielen gehort, wo erst mal [nach der Eltern-
zeit] keine Stelle mehr frei war und die Frauen lange herumgedimpelt sind. Ganz
extrem, wohl eher die Ausnahme, war, dass man jemandem Uber eine Abfindung die

Kindigung nahegelegt hat.« (m)

»Es ist nie planbar, ob du wieder zurtickkannst. Man muss sich darauf verlassen,
dass seine Fihrungskraft das so macht und sich darum kimmert, dass sie dich

unterstitzt.« (w)

Das Karriererisiko gilt in noch hoherem MaBe fir Manner. Manner mussen bei Inanspruch-
nahme von Teilzeit- oder Elternzeitmodellen noch starker als Frauen mit negativen Konsequen-
zen fur ihre weitere berufliche Karriere rechnen. Ihnen wird als Folge einer Aus- oder Teilzeit
starker als Frauen mangelnder Karrierewille unterstellt. Durch diese — antizipierten — negativen
Konsequenzen nehmen kaum Manner diese Angebote wahr. So wird die Wahrnehmung von
Teil- und Elternzeit als »Frauenthema« in den Unternehmen verstarkt. Sie gilt als Sonderlésung
flr Frauen, die eine Familie haben (vgl. Kapitel 0).

Unklare Umsetzungsoptionen von Teil- oder Elternzeiten

Ein wichtiger Grund, warum in den Unternehmen vielfaltige Angebote zu Teil- und Auszeiten
existieren, aber die Inanspruchnahme schwierig ist, ist die unklare Umsetzung der Angebote in
den Unternehmen. Fiihrungskrafte fihlen sich mit den Teilzeit- und Elternzeitwiinschen ihrer
Mitarbeitenden oft allein gelassen und sind unsicher, wie sie diese flr ihren Bereich realisieren
konnen, ohne dass ihre Ziel- und Kennzahlen darunter leiden. Das liegt daran, dass innovative
Losungen, die in Unternehmen existieren, nicht systematisch zuganglich oder verbreitet
werden.

»Man muss ja auch schauen, was wird auf dem Papier Gber Teilzeit ausgesagt, und
was wird wirklich umgesetzt und gelebt, respektive, habe ich mit Teilzeit auch die
adaquaten Zugange zu allen Jobs, respektive auch nach Teilzeit Rickkehr in Vollzeit
auf den Level? Da mache ich aus der Praxis heraus mal ganz viele Fragezeichen

dahinter.« (m)
»Man merkt, dass Chefs da noch nicht sauber mit umgehen kénnen. Sie sind hilflos.

Das ist keine bose Absicht, sondern es ist intuitiv. Sie sagen: Ich habe den

nicht zur Verfugung, also kriegt er nachstes Jahr auch keine Trainings.« (w)
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Auch werden die Instrumente in den Unternehmen beispielsweise zur Fihrung in Teilzeit nicht
mit allen Implikationen zu Ende konzipiert: Es ist in Unternehmen mdglich, dass eine Flihrungs-
kraft in Teilzeit geht. In der Regel ist aber nicht vorgesehen, dass sich ihr Verantwortungsbe-
reich dadurch verandert. Das heif3t die Arbeitslast bleibt dieselbe, sodass entweder die Fih-
rungskraft dieselbe Arbeit in weniger Zeit erledigen muss oder die Kollegen die Mehrarbeit
auffangen mussen. Beide Losungen machen das Modell weder fur die Fihrungskraft noch fir
das Team attraktiv. Als Losung misste das Unternehmen Verantwortungsbereiche flexibler
zuschneiden, Jobsharing auch in Fihrungspositionen etablieren oder andere Flhrungskrafte als
»Springer« im Rahmen von EntwicklungsmaBnahmen temporar die entstehenden Licken auf-
fdllen lassen.

Insgesamt ist es eine Zukunftsaufgabe fir die Unternehmen, es Fihrungskraften zu ermogli-
chen, Teil- und Auszeiten in Anspruch zu nehmen, ohne dadurch Karrierenachteile zu erfahren.
Dadurch wirde Frauen und Mannern, die in bestimmten Lebensphasen (vgl. auch Kapitel 2.6)
auf diese Instrumente angewiesen sind, ein weiterer beruflicher Aufstieg ermdglicht.

Good Practice bei Microsoft
Flexibles Arbeiten durch Ergebnisorientierung

Bei Microsoft leben wir flexibles Arbeiten. Ergebnisorientierung statt Prasenzkultur steht
im Vordergrund. Die Mitarbeitenden und Flhrungskrafte konnen selbst entscheiden, wo
und wann sie ihre Aufgaben bearbeiten. Die Ergebnisse des Projekts »Unternehmenskul-
turen verdndern — Karrierebriiche vermeiden« haben uns gezeigt, dass wir mit unseren
flexiblen Arbeitsmodellen auf einem richtigen Wegq sind, da sie Frauen (und Méannern)
ermaoglichen, sich Freirdume fir andere Lebensbereiche zu schaffen.

Die Ergebnisse des Projekts haben uns auch gezeigt, welches die nachsten Schritte fir
Microsoft sein sollten: Geeignete Modelle fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit tem-
pordren (familienbedingten) Unterbrechungen oder Arbeitszeitreduktionen missen wei-
terentwickelt und mogliche Vorteile von Teilzeit und Elternzeit fur das Unternehmen kom-
muniziert werden. So will Microsoft erreichen, dass Frauen und Manner in allen
Lebensphasen in der Lage sind, ihr Potenzial fur Microsoft einzusetzen und Microsoft als
Toparbeitgeber erleben.

Brigitte Hirl-Hofer
Microsoft, Senior Director HR Germany
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Kulturmusterspezifische
Herausforderungen

Die identifizierten Ursachen fir die Karrierebrliche von Frauen haben die groBe Bedeutung der
Unternehmenskultur flr die Karrierechancen von Frauen bestatigt. In unternehmensspezifi-
schen Analysen wurde jedoch deutlich, dass die im vorangegangenen Kapitel dargestellten
unternehmenskulturellen Ursachen der Karrierebriiche von Frauen in den einzelnen Unterneh-
men unterschiedlich stark ausgepragt sind. Die spezifische Kultur eines Unternehmens birgt
auch spezifische Hirden fir Frauen, Fihrungspositionen zu erklimmen. Nicht alle Unternehmen
sind mit den gleichen Problemlagen konfrontiert, sondern stehen sehr unterschiedlichen kultur-
spezifischen Herausforderungen gegenuber. Die wichtige Bedeutung der Unternehmenskultur
fur die Vermeidung von Karrierebriichen weiblicher Fihrungskrafte wird daran zusatzlich
deutlich.

Es lassen sich jedoch Muster erkennen. Auf der Grundlage von spezifischen Charakteristika der
Unternehmenskultur kénnen vier idealtypische Kulturmuster abgeleitet werden. Idealtypen sind
eine gedankliche und rhetorische Zuspitzung typischer Charakteristika aus der empirischen
Wirklichkeit. Ein Idealtyp ist damit ein nicht existierendes »einheitliches Gedankengebilde« —
eine »Utopie« —, wie es in der Realitat in dieser Abgrenzung nicht zu finden ist (Weber 1904:
191). Jedes Kulturmuster steht damit idealtypisch fur ein bestimmtes Set an Herausforderungen
auf dem Weg zu mehr Frauen in Fihrungspositionen. Unternehmenskulturen kénnen damit
anhand ihrer charakteristischen Merkmale einzelnen Kulturmustern zugeordnet werden (vgl.
Abbildung 4).
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Abbildung 4: Kulturmuster

Offene
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Quelle: Fraunhoter 2012

Die Kulturmuster kdnnen als Orientierung dienen, da sie die relevanten Herausforderungen fur
die Erhéhung des Frauenanteils in Flihrungspositionen differenziert nach der Ausgangssituation
im Unternehmen benennen. Je nach Kulturmuster sind typische und sehr spezifische Herausfor-
derungen durch die betroffenen Organisationen zu adressieren und zu l6sen.

Im Folgenden werden die vier verschiedenen Kulturmuster und die damit verbundenen spezifi-
schen Herausforderungen flr das Ziel »mehr Frauen in Fihrungspositionen« vorgestellt. Die
vier Kulturmuster sind: offene Hochleistungskultur, konformistische Formalkultur, konservative
Ausschlusskultur und veranderungsorientierte Bewahrungskultur (vgl. Abbildung 4)

44



3.1 Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Abbildung 5: Kulturmuster | — Merkmale einer offenen Hochleistungskultur
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Quelle: Fraunhofer 2012, Die SchriftgréBe nimmt mit der Bedeutung des Merkmals fiir das dargestellte Kulturmuster zu.

Unternehmenskulturen des Kulturmusters offene Hochleistungskultur zeichnen sich durch eine
ausgepragt hohe Dynamik und Flexibilitat aus. Sie werden als veranderungsbereit und innovatiy,
aber auch als schnelllebig beschrieben. Dies driickt sich darin aus, dass sich sowohl das Unter-
nehmen als auch die Fihrungskrafte oft und spontan auf neue Herausforderungen einstellen
mussen und dass auf neue Anforderungen schnell reagiert werden muss. Dies erfordert von
den FUhrungskraften eine hohe fachliche sowie raumliche und zeitliche Flexibilitat. Die Fih-
rungskrafte beschreiben diese Dynamik und Flexibilitat zum einen als kennzeichnend fir die
Unternehmenskultur und nehmen sie als einen positiv antreibenden Faktor wahr. Zum anderen
wird sie auch als belastende Anforderung bewertet, die Fihrungskrafte an ihre korperlichen
und mentalen Grenzen bringen kann.

»Es ist sicherlich eine hohe Belastung, auch mit dem permanenten Wandel. Den
muss man absolvieren, technisch verstehen oder intellektuell verstehen, immer up

to date bleiben.« (w)

»Wir sind natlrlich bis zu einem Extrem flexibel. Wir Uberziehen. Das hei3t, es ist
alles moglich. Man muss sich fast taglich neu erfinden, wo zu viel auf wackligen
FiuBen steht. Man merkt, es erreichen viele Leute in der Organisation das Maximum

von Flexibilitat, dann wird es sehr schwierig.« (w)

Ein weiteres Merkmal dieses Kulturmusters ist die ausgepragte Hochleistungsorientierung, die
stark identitatsstiftend wirkt. Ein sehr hoher Energielevel, hohe Motivation und Leidenschaft fir
sehr ambitionierte Ziele gelten als wichtigste Flihrungseigenschaften. Leistung gilt als

hochster Wert, dem andere Faktoren wie Langfristigkeit, Nachhaltigkeit und Planbarkeit unter-
geordnet werden. Auch Fihrungskrafte werden eher nach ihrem aktuellen Leistungsvermogen
als nach ihrem Potenzial bewertet. Eine langfristige Personalentwicklung findet kaum statt.
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»Es ist locker, aber sehr zielorientiert. In der Regel gibt es einen groBen Gestal-

tungsspielraum, aber bei Zielen sind wir kompromisslos.« (m)

»Wir haben ja ganz andere Drehzahlen. Viele, die das nicht gewohnt sind, geben
auf halber Strecke auf. Deswegen achten wir bei den Einstellungen auch sehr dar-

auf, dass die Kandidaten personlich sehr stabil sind.« (w)

»Wir missen sehr schnell aus dem Stand sehr hohe Produktivitat erreichen, also
Umsatz, Umsatz, Umsatz machen. Da ist kaum Zeit, Menschen zu entwickeln, das
heiBt von null an aufzubauen, um die Kolleginnen und Kollegen da reinwachsen zu
lassen, wir probieren das aus. Diese Zeit haben wir nicht und die gibt uns auch kei-

ner.« (m)

Zusatzlich werden die Unternehmenskulturen des Musters offene Hochleistungskultur als offen,
wenig formal und als liberal charakterisiert. Man gibt sich jung und modern. Der Umgang
untereinander wird als partnerschaftlich beschrieben, es wird viel geduzt. In der Regel gibt es in
diesen Unternehmen nur flache Hierarchien. Die Offenheit und der nicht formale Umgang in
Unternehmenskulturen dieses Kulturmusters bewirken, dass neue Perspektiven und heterogene
Meinungen wertgeschatzt und neue Ideen und Herangehensweisen positiv angenommen wer-
den. Jeder darf so sein, sich so kleiden und so auftreten, wie er oder sie mochte. Daher haben
FUhrungskrafte unterschiedlichen Geschlechts, unterschiedlicher Herkunft sowie unterschiedli-
chen Hintergrunds grundsatzlich die gleichen Chancen beruflich aufzusteigen, ohne dass ihr
»Anderssein« in den Unternehmen irritiert. Frauen haben in diesen Unternehmenskulturen auf-
grund ihres Geschlechts keine schlechteren Chancen, Filhrungspositionen zu erreichen, als
Manner.

Charakteristisch fir Kulturen dieses Musters sind weiter hohe Freiheitsgrade bei der Zielerrei-
chung und Aufgabenumsetzung. Delegation erfolgt ausschlieBlich ergebnisorientiert. In der
Konsequenz ist flexibles Arbeiten akzeptiert und gewollt. Wo und wie Aufgaben bearbeitet
werden, ist nicht relevant, solange es moglich ist, den hohen Anforderungen an Leistung und
Flexibilitat gerecht zu werden. Dass diese auBerordentlich anspruchsvoll formuliert sind, fihrt
allerdings oft dazu, dass der Flexibilitatsgewinn flr Fihrungskrafte, der durch raumlich und
zeitlich flexibles Arbeiten erreicht werden soll, oft verloren geht: Abend- und Wochenendarbeit
wird zur zusatzlichen statt alternativen Arbeitszeit und durch mobile Kommunikationsgerate
spuren Flhrungskrafte einen Zwang, immer verflgbar zu sein.

»Die Erwartung ist, es kommt eine E-Mail und das muss sofort beantwortet werden
[...] man muss taglich — mindestens aber von Montag bis Freitag — verflgbar sein.«

(w)

»Viele Leute glauben, standige Erreichbarkeit muss da sein, sofortiger Response, da

gehort mein Chef auch dazu.« (m)

»An Wochenenden relativ selten. Da mache ich am Sonntagnachmittag mal zwei,
drei Stunden Mails. In der Woche, die Abende leiden. [....]. Der Workload kdnnte

weniger sein.« (w)

Auch (temporare) Arbeitszeitreduktionen oder Elternzeiten sind durch die hohen Leistungs- und
Flexibilitatsanforderungen schwer zu realisieren und fiihren schnell und haufig zu Karrierebri-
chen. Auszeiten in Fihrungspositionen oder temporares Fihren in Teilzeit sind in diesen Hoch-
leistungskulturen trotz der Offenheit fir unterschiedliche Lebens- und Verhaltensformen weni-
ger akzeptiert als in anderen Kulturmustern.
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sachlich

Charakteristisch fir Unternehmenskulturen dieses Kulturmusters ist demnach, dass jeder die
gleichen Chancen hat im Unternehmen aufzusteigen, sofern er in der Lage ist, Uberdurch-
schnittliche Leistungen zu zeigen und den hohen Anforderungen des Unternehmens an Leis-
tung und Flexibilitat gerecht zu werden. Damit ist auch gleichzeitig die Herausforderung, die in
diesem Kulturmuster fur das Ziel »mehr Frauen in Fihrungspositionen« gilt, formuliert: Solange
FUhrungskrafte ihre Leistung abrufen konnen, werden sie positiv beurteilt, unabhdngig vom
Geschlecht oder anderen Merkmalen. Doch wer den kontinuierlich sehr hohen Anforderungen
an Leistung und Flexibilitdt — auch temporar — nicht gerecht werden kann, ist schnell nicht mehr
auf dem Karriereradar fur Beforderungen. Das extrem hohe MaB an Leistung und Flexibilitat ist
aber nicht in allen Lebensphasen realisierbar. Aufgrund der von Frauen haufiger Gbernomme-
nen familidren Flrsorgeverantwortung, werden Hochleistungs- und Flexibilitatsanforderungen
vor allem fur weibliche Fihrungskrafte zur Hirde. So stehen sie deutlich hdufiger vor der Her-
ausforderung, die Hochleistungs- und Flexibilitatsanforderungen im Beruf nicht mit den auBer-
beruflichen Pflichten zu vereinbaren.

3.2 Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Abbildung 6: Kulturmuster Il — Merkmale einer konformistischen Formalkultur
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Quelle: Fraunhofer 2012, Die SchriftgréBe nimmt mit der Bedeutung des Merkmals fiir das dargestellte Kulturmuster zu.

Unternehmenskulturen des Musters konformistische Formalkultur sind durch ein sehr ausdiffe-
renziertes und stark pragendes Set formeller und insbesondere informeller Regeln charakteri-
siert. Als Ausdruck der informellen Regeln gibt es in dieser Unternehmenskultur beispielsweise
oft sehr detaillierte und Ubereinstimmende Vorstellungen der Fihrungskrafte Gber den richtigen
Zeitpunkt von bestimmten Karriereschritten, die richtige Reihenfolge von Karriereschritten und
wichtige zu besetzende Funktionen auf dem Weg »nach oben«. Typisch sind dartber hinaus
ein sehr einheitliches Fihrungsbild und sehr klare Vorstellungen von »richtigem« und »erfolg-
reichem« FUhrungsverhalten.

In der Regel wirken diese informellen Normen so stark, dass das fur das Unternehmen typische
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Flhrungsverhalten in den Interviews oft mit wenigen Adjektiven und sehr einheitlich beschrie-
ben wird. Auch auf den Umgang untereinander wirken die informellen Regeln in diesen Unter-
nehmenskulturen: Die Interaktion untereinander wird als sehr formal-sachlich beschrieben. In
vielen Féllen werden diese informellen Regeln zusétzlich ergénzt durch starke formal-administ-
rative Regeln, was sich meist in einem hohen Maf3 an Burokratie und ausgepragter Hierarchien
niederschlagt. Akribie, Kontrolle und FleiB sind wichtige Tugenden innerhalb dieses Kulturmus-
ters. Als weiteres charakteristisches Merkmal sind individuelle Wertschatzung und Prestige oft
mit einer nachgewiesenen oder antizipierten Technikkompetenz verbunden.

Diese Regelhaftigkeit als prdgendes Moment der Unternehmenskultur hat eine sehr disziplinie-
rende und vereinheitlichende Wirkung. Oft haben sich die informellen Regeln bereits so verfes-
tigt, dass beispielsweise von der Kleidung der Mitarbeitenden auf die Hierarchieebenen oder
zumindest auf die anvisierte Karrierestufe geschlossen werden kann. So werden beispielsweise
Anzug und Kostlim ab der ersten Fiihrungsebene, Manschettenkndpfe erst im Topmanagement
getragen. Die Anpassung des Einzelnen an die oft nicht niedergeschriebenen, aber sehr deut-
lich wahrnehmbaren und artikulierten Regeln wird zur Erfolgsvoraussetzung. Abweichungen
von Verhaltensnormen provozieren Nachfragen, missen begriindet werden und werden sehr
haufig sanktioniert. Konformitat auf den Fihrungsebenen wird daher als zentrales Merkmal der
Unternehmenskultur wahrgenommen.

»Das ist ein bisschen meine Kritik im Moment: Dass sich das immer mehr angleicht.
Da ist eine Art von Leuten, die sich untereinander gut finden und sich wieder
erkennen. Aber es wird sehr schwierig fir jemanden, der nicht aus diesem System
kommt oder nicht diesen Hintergrund, diese Kultur hat. [...] Jemand, der eine Ent-
scheidung zu treffen hat, sieht dann nur, dass der komisch ist: Der reagiert
komisch. Der verhalt sich komisch. Das wird dann nicht als Teil einer anderen
Managementkultur gesehen, die Vor- und Nachteile hat, die man auch anpassen
kann oder die man in einer gewissen Weise einbinden kann, dass man da was
erganzen kann. Sondern nur: »Der passt da nicht so rein.« Das ist eine Entwicklung,

die nicht so glucklich ist.« (m)

»Unsere Fihrungskrafte sind runde Kieselsteine — vollig geschliffen, kein eigenes
Profil mehr, keine Besonderheiten fihlbar, wie durch den Weichwaschgang

gespllt.« (w)

Die Herausforderung fur das Ziel »mehr Frauen in Fihrungspositionen« zu bringen, besteht
innerhalb des Kulturmusters konformistische Formalkultur darin, dass Frauen diesen Konformi-
tatsanspruch schwerer erfillen kénnen. Wie in Kapitel 2.3 bereits beschrieben, werden die Her-
angehensweisen und das Fihrungsverhalten von Frauen in von mannlichen Mehrheiten defi-
nierten Umgebungen als ungewohnlich und unpassend wahrgenommen. Negative Stereotype
bezuglich ihrer Fiihrungs- und Technikkompetenzen (zu denen auch Zweifel an ihrem Karrie-
rewillen und ihrer Verfligbarkeit gehoren) verstarken diese Wahrnehmung. Frauen sind in die-
sem regel- und anpassungsgepragten Kulturmuster ein Irritationsfaktor. Innerhalb dieser sehr
konformistischen und damit sehr homogenen Unternehmenskulturen irritieren die Perspektiven
und Verhaltensweisen von Frauen in hohem MaBe, besonders wenn der Anspruch auf eine Kar-
riere im Unternehmen weiter aufrechterhalten wird. Die Fahigkeit von Frauen, Fihrungspositio-
nen entsprechend der informellen Regeln und von Mannern definierten Erfolgsfaktoren ausful-
len zu konnen (vgl. Kapitel 2.4), wird aufgrund ihres » Andersseins« zunachst angezweifelt.
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»Wenn es an bestimmte Schritte geht, sind alle committed, alles ist schdon. Aber ab
einem gewissen Level gibt es eine Zurlckhaltung: Schafft sie es wirklich? Lasst uns
lieber noch mal warten und einen anderen nehmen? [...] Das ist die Stufe, an der
ich gerade stehe, an der Schwelle zum Topmanagement. Das ist diese Risikoaver-
sion, die Frage, was ich jemandem zutrauen kann. Dann kommt noch mal so ein
unbewusster Gender-Filter. Kann die sich da wirklich durchbeiBen, will sie das? Ich

glaube, das ist eher unbewusst. Das konnten Sie weder fahlen, noch sehen.« (w)

»Man traut es den Frauen nicht zu oder eine Fihrungskraft traut sich nicht, eine
Frau auf einen Posten zu setzen. Da herrscht die Angst, ob eine Frau sich in den
ganzen Mannerkreisen durchsetzen kann, ob sie die Themen voranbringen kann
oder ob man ihr immer den Ricken starken muss. Kann die Frau sich durchsetzen?

Viele trauen das den Frauen nicht zu.« (w)

»Man wird nicht ernst genommen. Man schaut erst mal, wie ich mich verhalte und
benehme. [...] Und hat die die Kompetenz? Kann die sich durchsetzen? [...] Mir ist
es auch schon passiert, dass ich erst mal als Sekretarin wahrgenommen wurde, wes-

halb ich zum Kaffeeholen geschickt wurde.« (w)

Unterschiedlichkeit wird innerhalb dieses Kulturmusters nicht wertgeschatzt. Mit-
tels erhohten Aufwands missen Frauen die durch sie ausgeldste Irritation zunédchst

beseitigen und beweisen, dass sie nach den definierten Regeln spielen kénnen.

»Nachdem ich weiB3, dass das ein Teil ihrer Insignien ist, bestelle ich mir fette
Autos. Ich argere mich, wenn ich zu Hause dieses Finfmeterteil nicht parken kann.

Aber das nehme ich echt in Kauf.« (w)

»lch habe immer zu dem gestanden, was ich wollte. Ich wollte nicht krampfhaft der

achte Mann an Bord sein. Das kann es schon schwieriger machen.« (w)

»Mich frustriert natlrlich, dass man bei vielen alten Herren die Vorurteile sieht,
man ist Protokollschreiberin oder was auch immer, und dass man immer seine Rolle
nach auBen kehren muss, extrem souveran auftreten muss und sich wirklich schon
Uberlegen muss, wie man einen Raum betritt, was man sagt, wie man es sagt. Das
finde ich schon manchmal argerlich und finde es nicht zeitgemaB, wenn eine Frau
das machen muss oder, wenn eine Frau im Raum sitzt und einer kommentiert, dass
der Tisch nett eingedeckt ist. Das darf heutzutage nicht mehr sein. Da haben wir

viel zu viele, die immer noch in diesen Denkmustern stecken.« (w)

Frauen konnen innerhalb dieses Kulturmusters nur erfolgreich sein, wenn sie sich den beste-
henden Regeln anpassen und den Nachweis ihrer Fahigkeit erbringen. Dadurch, dass das
»Anderssein« fir Frauen in diesen Unternehmenskulturen als Irritationsfaktor wahrgenommen
wird, haben sie im Wettbewerb um Flihrungspositionen einen Wettbewerbsnachteil. Karriere-
briiche werden dadurch wahrscheinlicher: Erstens werden sie seltener fir Fihrungspositionen
in Betracht gezogen, weil ihnen aufgrund von Stereotypisierungen unterstellt wird, die implizit
formulierten Regeln und Normen nicht genauso gut wie mannliche Kollegen erfullen zu kon-
nen. Zweitens bendtigen sie fur die Wertschatzung und Anerkennung ihrer Fihrungskompe-
tenzen mehr personliche Ressourcen als ihre mannlichen Kollegen. Diese Ressourcen konnen
dann an anderer Stelle nicht investiert werden. Drittens mussen sie sich an das von einer mann-
lichen Mehrheit definierte Regelset anpassen, was oft als sehr unbefriedigend und frustrierend
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erlebt wird und gleichzeitig zu einem weiteren Dilemma flhrt: Passen sich Frauen erfolgreich an
das vorherrschende Regelsystem an, gelten sie oft als die »besseren Manner« — eine Strategie,

die vom Umfeld meist ebenfalls sanktioniert wird. Sie sind innerhalb einer konformistischen For-
malkultur immer entweder zu weiblich oder zu mannlich; beides wird zu einem Karrierehindernis.

»Ich glaube, dass man insbesondere in der Anfangsphase, wo man neu ist, Schwie-
rigkeiten hat, seine Themen schnell an den Mann zu bringen. Es ist mit mehr Uber-
zeugungskraft, mit kontinuierlichem Nachbohren verbunden. Das wird schneller und
effektiver, je ldnger man in dem Team drin ist und je weniger die Vorurteile vorhan-
den sind. Da haben es Manner einfacher. Sie werden gehort. Es ist ein anderes

Level des Akzeptierens.« (w)

»Es [die Ebene der Bereichsleiter] wird immer noch als ein Mannerverein wahrge-
nommen. Viele Kolleginnen assoziieren damit Attribute, die sie nicht als ihre sehen:
Es geht um politische Spiele, ungeschriebene Regeln, die fir Frauen nicht so nach-
vollziehbar sind oder die nicht Teil des Selbstverstandnisses sind [...]. Die Drauf-
sicht sagt, dass es viel um Macht geht, um politische Spiele. Es geht weniger um
[6sungsorientierte Ansdatze, wo Frauen sehr intensiv drin sind, sondern darum, seine
eigene Bedeutung abzugrenzen.« (w)

»Frauen konnen bestimmte Sachen besser als Méanner, aber vielfach versuchen

Frauen, die besseren Manner zu sein. Dadurch gehen ihre eigenen Starken verlo-

ren.« (m)

3.3 Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Abbildung 7: Kulturmuster Il — Merkmale einer konservativen Ausschlusskultur
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Quelle: Fraunhofer 2012, Die SchriftgréBe nimmt mit der Bedeutung des Merkmals fir das dargestellte Kulturmuster zu.

Charakteristisch fir Unternehmenskulturen des dritten Kulturmusters, der konservativen Aus-
schlusskultur, ist ein sehr pragender Traditionalismus und Konservatismus. Veranderungsprozes-
sen wird in diesem Kulturmuster skeptisch begegnet, ausgepragte Beharrungskrafte bremsen
angestrebte Verdnderungen. Unternehmen innerhalb dieses Kulturmusters werden oft als
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schwerfallig beschrieben. Typischerweise handelt es sich dabei um Traditionsunternehmen mit
sehr prestigetrachtigen und identitatsstiftenden Produkten und starken, historisch gepragten
Unternehmenswerten. Durch Restrukturierungsprogramme zur Bewaltigung des Strukturwan-
dels in den letzten beiden Jahrzehnten und einer damit verbundenen zurtickhaltenden Einstel-
lungspolitik ist das Durchschnittsalter der Fihrungskrafte innerhalb dieser Unternehmen ver-
gleichsweise hoch.

In Bezug auf das Ziel »mehr Frauen in Fihrungspositionen« artikuliert sich der fur dieses Kultur-
muster charakteristische Traditionalismus und Konservatismus vor allem in einer grundsatzlich
ablehnenden Haltung der meist rein mannlichen Entscheider gegenlber einer Erhéhung des
Frauenanteils in Fihrungspositionen. Ausdruck dieser ablehnenden Grundhaltung ist oft eine
sehr biologische Geschlechterrollenbeschreibung, in der Frauen die Verantwortung fir den
hauslichen Bereich zugewiesen wird und Mannern die Verantwortung fur den Beruf und den
beruflichen Erfolg.

»lch habe in den 90ern von einer Fihrungskraft der obersten Ebene gehort: »Wir
haben unser Idealbild von einer Frau zu Hause und sollen im Berufsleben mit einem
anderen Typus Frau positiv umgehen.< Bei dem Thema hat sich noch nicht viel

getan.« (w)

»Wenn man an dem Punkt ist, glaube ich, dass man die natlrliche Pause, die [durch
die Geburt] entsteht, nicht unterschatzen darf. Da passiert einiges mit den Leuten.
Die Geburt kriegen die Frauen noch hin — da ist die Natur sowieso sensationell —
aber nach zwei bis drei Jahren, wenn die Kinder selbststandig werden, tun sich
viele Frauen schwer. [...] Dann kommt der Druck von den Kindern und der Familie
zusatzlich auf die Frauen zu. Die soll dann noch Leistungen bringen? Das ist

schwierig. Blut ist dicker als der Gehaltsscheck.« (m)

»Und — da bin ich auch nicht vorurteilsfrei — wir sagen natlrlich auch egoistisch als
verantwortliche Fihrungskrafte, wenn es darum geht, Nachwuchsfihrungskréaftepo-
sitionen oder Fihrungspositionen zu besetzen, wenn ich die Wahl habe zwischen
zwei nahezu gleich guten Kandidaten, das eine ist eine Frau, das andere ein Mann,
und die Frau ist in einem Alter, wo man damit rechnen muss, dass sie eventuell

noch schwanger wird, greift man tendenziell zum Mann.« (m)

Typisch fur Unternehmen dieses Kulturmusters ist, dass Frauen hier nicht die Kompetenzen fir
Flhrungspositionen abgesprochen werden. Frauen werden hier vor allem aufgrund einer
bestimmten, an traditionellen Rollenbildern festhaltenden Werthaltung mannlicher Fihrungs-
krafte nicht befordert. Dabei wird diese Ablehnung und der damit verbundene Ausschluss in
der Regel nicht Gber einen Zweifel an den Fihrungskompetenzen von Frauen argumentiert,
sondern rein normativ begriindet: Frauen sollen keine Fihrungspositionen bekleiden. Zweifel
am Fihrungswillen und den Fiihrungskompetenzen von Frauen — pragend flr die Argumenta-
tion im Kulturmuster Il — werden hier gar nicht erst formuliert.

»Méannliche Fihrungskrafte bleiben lieber unter sich. Das ist ein Aspekt, der kénnte
durchaus zutreffend sein. Das ist ein Klub, da lassen wir die Frauen nicht rein. Das

wird niemand zugeben, aber unterschwellig wird es eine Rolle spielen.« (m)

»Wir sind ein konservatives und groBes Unternehmen. Wir haben sehr viele konser-
vative Manner in Fihrungspositionen. Die konnen oder wollen sich [Frauen in Fih-

rungspositionen] nicht vorstellen.« (w)
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»Frauen wirden zu einer totalen Kulturveranderung fuhren. Ich glaube nicht, dass
der klassische Manager bei uns im Unternehmen das mdéchte. Er mochte seinen Sta-
tus aufrechterhalten, er mochte seinen Stiefel so weitermachen, wie er es mdchte.
Mehr Transparenz — und mit mehr Frauen kommt mehr Transparenz in die

Geschichte — offenbart vielleicht auch Schwachen, weshalb man nicht so weiterma-

chen kdénnte wie bisher.« (w)

»Auf den hoéheren [Fihrungs-]Ebenen glaube ich, dass es dem Gros eher lastig ist.
Oh nee, jetzt missen wir da auch noch mit der Quote. [...] Die Balance zu finden,
dass man sich auch freut und sagt, wir haben ein Managementteam, wir wollen da
eine Frau mit drin haben, die das einfach noch mal von einer anderen Sicht
beleuchtet. Wir wollen uns auch dieser Herausforderung, dieser Diskussion und
vielleicht dieser Frische stellen — das finde ich so wichtig, dass man sich dem stellt.
Und es gibt viele Manner zwischen Mitte 30 und Mitte 50, die wollen das einfach

nicht.« (w)

Frauen sehen sich innerhalb einer solchen konservativen Ausschlusskultur in der Regel mit fr
sie nicht zuganglichen Mannerzirkeln und Mannernetzwerken konfrontiert. Die Unternehmens-
kultur wird als mannlich, geschlossen, als nicht durchlassig beschrieben. Karriere- und Beset-
zungsentscheidungen gelten als nicht leistungsgerecht, intransparent und wenig berechenbar.
Auch die Anpassung an die im Unternehmen wichtigen Verhaltensanforderungen und Erfolgs-
faktoren erhohen nicht die Wahrscheinlichkeit fir einen Aufstieg. Uber eine bestimmte Hierar-
chieebene hinaus und in bestimmte wichtige Funktionen werden Frauen nicht in Fihrungsposi-
tionen berufen.

»Ich empfinde die glaserne Decke erst ab einer bestimmten Hierarchie. Da mdchte
man noch nicht wirklich Frauen haben. Man sagt es zwar, aber ob es wirklich so ist,

weill ich nicht. Auf Vorstandsebene muss man echt noch was tun.« (w)

»Wenn man als Frau mehr in den operativen Bereich will, ist das nicht so
gewlinscht. Also, wenn Manner schon Frauen dulden missen, dann lieber in den
[Support-]Funktionen. In den operativen Bereich sollen sich Frauen nicht einmischen

und bekommen Fihrungsstellen im HR oder so.« (w)
»Natlrlich ist es schon so, dass Manner in Fihrungsebenen lieber mit Mannern
zusammenarbeiten, weil sie sich in so einer Mdnner-Clique viel wohler fihlen als

mit einer Frau, auch wenn der Mix zu einem besseren Ergebnis fihren wirde.« (w)

»In diese mannlichen Zirkel reinzukommen, [...] da gibt es so einiges, wo man als

Frau einfach nicht hineingelassen wird. Das darf man nicht unterschatzen.« (w)
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3.4 Kulturmuster IV: veranderungsorientierte
Bewahrungskultur

Abbildung 8: Kulturmuster IV — Merkmale einer veranderungsorientierten Bewahrungskultur
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Quelle: Fraunhofer 2012, Die SchriftgréBe nimmt mit der Bedeutung des Merkmals fiir das dargestellte Kulturmuster zu.

Die verdanderungsorientierte Bewahrungskultur unterscheidet sich von anderen Kulturmustern
durch das Zusammenfallen einer ausgepragten Innovations- und Veranderungsorientierung auf
der einen Seite mit stark konservativ-hierarchischen Strukturen und Werten auf der anderen
Seite. Es entsteht ein sehr deutliches Spannungsverhaltnis. Typischer Ausdruck der Innovations-
und Verdnderungsorientierung ist dabei ein hoher Anspruch an die Progressivitat und Zukunfts-
orientierung des Unternehmens und seiner Produkte. Vor diesem Hintergrund ist auch die Erho-
hung des Frauenanteils in Fihrungspositionen sowie eine hohere Vielfalt in der Belegschaft in
Unternehmen dieses Kulturmusters von der Unternehmensleitung bereits friih als wichtiges
Unternehmensziel definiert worden — aus Grinden der sozialen Verantwortung gegenulber den
Mitarbeitenden und auch aus 6konomischen Grinden. Dies fuhrt fir das Diversity-Manage-
ment innerhalb dieser Unternehmen zu einer sehr starken Ambivalenz: Die Unternehmenskul-
tur ist durch Uneinheitlichkeit gekennzeichnet, bewahrende und auf Veranderung und Wandel
drangende Krafte existieren nebeneinander. Das mittlere und untere Management ist oft kon-
servativ gepragt. Die von oben initiierten Veranderungsprozesse hin zu mehr Vielfalt und Offen-
heit fordern so die im Unternehmen existierenden tradierten Fihrungs- und Karrierebilder
sowie die bestehenden Machtverhaltnisse heraus.

Als Ausdruck der ausgepragten hierarchischen Orientierung zeichnen sich Unternehmenskultu-
ren dieses Kulturmusters auBerdem dadurch aus, dass Entscheidungen im Unternehmen oft
interessengeleitet und unternehmenspolitisch motiviert sind: Sich politisch-taktisch richtig zu
verhalten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor flr Fihrungskrafte dieses Kulturmusters. Es ist sehr
klar, was man im Unternehmen sagen kann und darf und wie man sich taktisch klug verhalt.
Das trifft auch beim Thema »mehr Frauen in Fihrungspositionen« zu.

»lch glaube, dass es [mehr Frauen in FUhrungspositionen] von vielen nicht wirklich

gewollt ist. Sie reden unserem Vorstand nach dem Mund, dass sie das auch toll fin-

den, aber ich glaube ihnen das nicht immer.« (w)
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»Uber den Vorstandsvorsitzenden haben wir viele Jahre intensive Diskussion tber
Diversity hinter uns — mit vielen Programmen, vielen Initiativen. Der [Vorstandsvor-
sitzende] war der einzige unter seinen Managern, der sich ehrlich und authentisch,

weil er daran glaubt, daflr engagiert hat.« (w)

»Es ist weitaus schwieriger, das mittlere Management mit neuen Themen zu errei-
chen als das Topmanagement. Fur das Thema Frauenforderung ist das ganz klar so.«

(w)

Bezlglich des Ziels der Erhéhung des Frauenanteils in Fihrungspositionen ergibt sich eine dop-
pelte Herausforderung: Da die Unternehmensleitung innerhalb dieses Kulturmusters ihre Inno-
vations- und Veranderungsorientierung sehr offensiv kommuniziert, sich typischerweise bereits
lange fur die Erhéhung der Karrierechancen von Frauen sowie fir mehr Vielfalt in der Beleg-
schaft engagiert und dieses Ziel sehr stark nach innen und auBen kommuniziert, weckt sie
innerhalb des Unternehmens eine hohe Erwartungshaltung — besonders bei den weiblichen
Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen. Viele Frauen fragen sich in Unternehmen dieses Kultur-
musters, warum Verdnderungen nur langsam erkennbar werden und beginnen an der Glaub-
wirdigkeit des Engagements ihres Unternehmens zu zweifeln.

Die zweite Herausforderung fir das Ziel »mehr Frauen in Fihrungspositionen« ergibt sich dar-
aus, dass die Vorgaben des Topmanagements nicht problemlos im Unternehmen umzusetzen
sind. Besonders Fuihrungskrafte im mittleren Management sind von der Wichtigkeit und vom
Nutzen des Ziels nicht immer vollstandig Gberzeugt und kénnen die Implementierung von MaB-
nahmen und Instrumenten erschweren, teilweise sogar blockieren. Ohne das Engagement die-
ser FUhrungskrafte bleiben viele MaBnahmen fur mehr Frauen in Fihrungspositionen wirkungs-
los. Vorhandene Prozesse oder Kriterien, die bereits so definiert wurden, dass Frauen dieselben
Beférderungschancen haben wie Manner, werden nicht angewendet. Solche MaBnahmen sind
beispielsweise das Mehraugenprinzip bei Beurteilungen, Ausschreibungen von Flhrungspositio-
nen oder definierte Frauenanteile flr Besetzungslisten.

Manner — auch die, die das Ziel eigentlich unterstiitzen — beginnen sich in diesen Kulturen
benachteiligt zu flhlen. Sie realisieren, dass die Bestrebungen Uber reine Lippenbekenntnisse
hinausgehen und verstarkt Frauen befordert werden (sollen). Daher haben Manner mit Karriere-
ambitionen Angst, dass Diversity-MaBnahmen fir sie bedeuten, dass sie in den nachsten Jahren
kaum Chancen auf eine Beforderung haben.

»Viele hoffen sogar, dass dieser Aufschwung wieder zurtickgeht, weil das den gan-
zen mannlichen Mitarbeitern nicht gefallt. Viele wollen Teamleiter oder Abteilungs-
leiter werden, aber sie meinen, sie hatten ja gar keine Chancen, weil Gberall nach

Frauen gefragt wird.« (w)

»Momentan habe ich den Eindruck, dass bei gleichwertiger Qualifikation, wie es
das Unternehmen gesagt hat, die Frau den Zuschlag bekommt. Ich denke, dass es
mittlerweile dartber hinausgeht, dass trotz einer besseren Qualifikation und mehr

Erfahrung jemand den Zuschlag nicht bekommen hat, weil er keine Frau ist.« (m)

»Es sind auch unheimlich viele Frauen beférdert worden, so viele, dass die Manner
schon die Revolte begonnen haben, weil sie gar keine Chancen mehr haben. Ich
sagte, Jungs, solange hier noch nicht 50:50 befdérdert wird, habt ihr kein Problem.

Nichtsdestotrotz ist es fir die Jungs jetzt unglaublich schwer.« (w)
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So wird der Kulturwandel, der fir mehr Frauen in Fihrungspositionen notwendig ist, doppelt
herausgefordert: Die mannlichen Flihrungskrafte sehen durch die Diversity-MaBnahmen keinen
Vorteil fUr sich, sondern nehmen sich eher als Verlierer dieser Ansatze wahr. Daher setzen sie
MaBnahmen, Prozesse und Strukturen, die etabliert werden, um mehr Frauen fur Fiihrungsposi-
tionen zu gewinnen, nicht mit vollem Engagement um. Gerade dieses Engagement und Com-
mitment ist aber wichtig, um Diversity-MaBnahmen erfolgversprechend zu implementieren. Auf
der anderen Seite geht den weiblichen Fihrungskraften der Wandel — gemessen an den formu-
lierten hohen Anspriichen — oft noch zu langsam voran. Dies ist ein zusatzlicher Frustrationsfak-
tor und kann dazu fuhren, dass Frauen selbst nicht mehr an ihren Karriereplanungen festhalten
und ihre Karrierewege nicht weiterverfolgen.
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Empfehlungen fur Unternehmen

Die Darstellung der Kulturmuster im vorangegangenen Kapitel hat gezeigt, dass ein sehr enger
Zusammenhang zwischen bestimmten Merkmalen der Unternehmenskultur und den spezifi-
schen Herausforderungen bei der Vermeidung von Karrierebrlichen von Frauen besteht. Die
Bedeutung der Unternehmenskultur fir die Erhohung des Frauenanteils in Fihrungspositionen
wird dadurch zusatzlich bestatigt.

Abbildung 9: Kulturspezifische Herausforderungen
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Hochleistungskultur

Herausforderung Verdnderungsorientierte
Hohe Leistungs- und Flexibilitdtsanforde- Bewahrungskultur

rungen kénnen von Frauen schwerer
erfullt werden, da sie hdufiger die
familidre Flrsorgeverantwortung Gber-
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Herausforderung
Ambivalenz durch hohe Erwartungen der
Frauen auf der einen Seite. Auf der anderen
Seite nehmen sich Ménner als Verlierer des
Engagements fiir mehr Frauen in Fihrungs-
positionen wahr.

Herausforderung Konservative

Frauen sind ein Irritationsfaktor. Der Nach- Ausschlusskultur
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Herausforderung
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Geschlechtsrollenbilder begriindet.

Quelle: Fraunhofer 2012
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Vor diesem Hintergrund kann es keine unternehmensibergreifende Losung flr den angestreb-
ten Kulturwandel hin zu einer gendergerechten Unternehmenskultur geben. Dazu sind die Her-
ausforderungen und Voraussetzungen in verschiedenen Unternehmen zu unterschiedlich. Ein
erfolgreicher Kulturwandel muss vielmehr die spezifischen Rahmenbedingungen und Herausfor-
derungen des jeweiligen Kulturmusters berlcksichtigen. Nur so kann die Passgenauigkeit und
Effektivitat der MaBnahmen sichergestellt und ein erfolgreicher unternehmenskultureller Wan-
del hin zu mehr Frauen in Fihrungspositionen erfolgreich realisiert werden. Jedem Kulturmuster
kann ein sehr spezifisches Buindel an Handlungsempfehlungen zugeordnet werden. Diese spezi-
fischen Handlungsempfehlungen fir jedes Kulturmuster werden im Folgenden dargestellt und
begrindet.

4.1 Offene Hochleistungskultur: Personalpolitik
lebensphasenorientiert gestalten

Verantwortlich fir Karrierebriiche von Frauen in dem durch Offenheit, Flexibilitdt und Hochleis-
tungsorientierung gekennzeichneten Kulturmuster ist, dass Frauen die geforderte kontinuierli-
che Leistung sowie die damit verbundene zeitliche und raumliche Flexibilitat nur sehr viel selte-
ner als Manner Uber die gesamte Erwerbsbiografie hinweg erbringen kénnen. Frauen
Ubernehmen haufiger als Manner die familidre Firsorgeverantwortung. Die damit verbundene
(temporare) Einschrankung der Leistungsfahigkeit und Flexibilitdt wird in offenen Hochleis-
tungskulturen zur kaum Uberwindbaren Karrierehlrde.

Der Schltssel zur Erhohung des Frauenanteils in Fihrungspositionen in Unternehmen dieses
Kulturmusters ist eine starkere Lebensphasenorientierung der Personalpolitik. Zentrale Anforde-
rung an eine solche Personalpolitik ist eine individuelle Personalarbeit und Fihrung, um den aus
unterschiedlichen auBerberuflichen Rahmenbedingungen resultierenden Bedurfnissen der Mit-
arbeitenden gerecht werden zu kénnen. Die Flexibilitat und Offenheit dieser Unternehmenskul-
tur kann dabei fur die Etablierung solcher neuen, individuellen Karrierewege genutzt werden.

Die Analyse hat gezeigt, dass es fur Fihrungskrafte in offenen Hochleistungskulturen beson-
ders schwierig ist, lebensphasenbedingte (temporare) Arbeitszeitreduktionen oder Elternzeiten
zu realisieren und dass diese besonders schnell und haufig zu Karrierebriichen von Mitarbeiten-
den fihren. Wichtiger Baustein einer starker lebensphasenorientierten Personalpolitik ist daher
das Tracking und die langfristige Karrierebegleitung von Potenzialtragerinnen und
Potenzialtragern. In einer Unternehmenskultur, die den weiteren Karriereweg ausschlieBlich
am aktuellen Leistungsvermogen festmacht, wird ein solches System benétigt, um das Potenzial
von Leistungstragenden nach lebensphasenbedingten Arbeitszeitreduktionen, Auszeiten oder
Karriererlickschritten fir das Unternehmen zu erschlieBen. Im Rahmen des Trackings werden
nicht ausgeschopfte Potenziale identifiziert. Erganzt werden sollte das Tracking durch eine lang-
fristige Karrierebegleitung und -beratung von potenzialtragenden Personen. Die héhere Kom-
plexitat durch individualisierte Karrierewege kann nur schwer innerhalb eines Funktionsbereichs
organisiert werden. Nur durch eine bereichs- und funktionsubergreifende Planung kénnen
Arbeitszeiterweiterungen nach Teilzeiten, Wiedereinstiege nach Auszeiten, Wiederaufstiege
nach Karriereriickschritten, Veranderungsbedarfe oder néchste Karriereoptionen friihzeitig und
lebensphasensensibel geplant und umgesetzt werden.

Die Moglichkeit, temporare Arbeitszeitreduktionen und Elternzeiten karriereneutral zu realisie-
ren ist wesentliche Voraussetzung fir mehr Frauen in Fihrungspositionen, insbesondere in
offenen Hochleistungskulturen. Die geflhrten Interviews haben gezeigt, dass vor allem feh-
lende Vertretungsregelungen eine Hurde fur eine breitere Nutzung und Inanspruchnahme
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solcher lebensphasensensibler Instrumente sind. Die durch den Ausfall verursachte Mehrarbeit
wird meist von den Kolleginnen und Kollegen mitibernommen, was Vorgesetzte bei der
Genehmigung von Teil- und Elternzeiten haufig zogern lasst. Hier missen Vertretungspro-
zesse definiert werden, um solche temporaren Kapazitdtsengpéasse auszugleichen.
Dabei ist es sinnvoll, die Vertretungsidsungen mit einem Personalentwicklungsschritt fir den
Interimsmanager zu verbinden und die Vertretungslosungen fir mehr Flexibilitat und neue
Maoglichkeiten bereichs- und funktionstibergreifend zu organisieren.

Ein weiterer zentraler Baustein flr eine starkere Lebensphasenorientierung innerhalb der offe-
nen Hochleistungskultur ist, spate Karrieren — das heiBt Karrieren ab 40 Jahren - zu f6r-
dern und fiir die Erh6hung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen nutzbar zu
machen. Die in Kapitel 2.6 bereits beschriebene »Rush Hour of Life« soll dadurch deutlich ent-
zerrt werden. Mitarbeitende, die lebensphasenbedingt vergleichsweise spat erste Flihrungsver-
antwortung Gbernehmen wollen oder nach einer lebensphasenbedingten Pause ohne nachste
Karriereschritte wieder mehr Verantwortung tbernehmen wollen, sollen dazu systematisch
identifiziert und in die bestehenden Fihrungskrafteentwicklungsprogramme integriert werden.
Aufgrund der nach wie vor hauptsachlich von Frauen getragenen familidren Flrsorgeverant-
wortung wirden insbesondere Potenzialtragerinnen von einem solchen erweiterten Karriere-
fenster profitieren.

Charakteristisch fur die offene Hochleistungskultur ist ein sehr ausgepragter Immerverfligbar-
keitsanspruch. Um diesen zu erflllen, ist zwar keine physische Prasenz vor Ort im Unternehmen
notwendig, allerdings sptren die Fiihrungskrafte die Erwartung, per E-Mail oder Mobiltelefon
rund um die Uhr und bis in den Urlaub hinein ansprechbar zu sein. Mitarbeitende mit Flirsorge-
verantwortung kénnen diese Anforderung oft nur schwer erfillen. Um diese Potenziale flr das
Unternehmen zu erschlieBen und im Unternehmen zu binden, ist es daher erforderlich, diesen
Immerverfiligbarkeitsanspruch aufzubrechen. Die hohen Flexibilitatsspielrdume, die Unter-
nehmen der offenen Hochleistungskultur eigentlich charakterisieren, werden durch den Immer-
verfligbarkeitsanspruch wieder aufgehoben und verlieren ihre Wirkung. Daher sollte Abend-
und Wochenendarbeit als alternative und nicht als zusatzliche Arbeitszeit definiert werden.
Zudem miussen im Verlauf einer Erwerbsbiografie tber eine langfristige Personalplanung gezielt
Entlastungsphasen fir Mitarbeitende realisiert werden.

Empfehlung
Personalpolitik lebensphasenorientiert gestalten

e Tracking und langfristige Karrierebegleitung potenzialtragender Personen

e \Vertretungsprozesse definieren, um tempordre Kapazitatsengpasse durch Elternzeiten
und Arbeitszeitreduktion auszugleichen

e Spdte Karrieren fordern und fiir die Erhéhung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen
nutzbar machen

e Immerverfligbarkeitsanspruch aufbrechen, Entlastungsphasen im Verlauf der Erwerbs-

biografie erméglichen

4.2 Konformistische Formalkultur: Wertschatzung fir
Unterschiedlichkeit als Innovationsressource
etablieren

Zentrale Herausforderung fir die konformistische Formalkultur ist der Ausschluss von Frauen
von Flhrungspositionen aufgrund starker informeller Verhaltensnormen fir Fihrungskrafte.
Definiert und formuliert werden diese Regeln dabei von einer mannlichen Mehrheit im
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Unternehmen. Sie orientieren sich damit meist an als »typisch mannlich« wahrgenommenen
Verhaltensmustern und Lebenswirklichkeiten. Die hiervon ausgehende Konformitatsanforde-
rung wird in einem mehrheitlich mannlichen Umfeld zum Ausschlussmechanismus fur Frauen.
Frauen sind innerhalb dieser konformistischen Formalkultur ein Irritationsfaktor. lhr wahrge-
nommenes oder auch nur antizipiertes » Anderssein« wird zu einer nur schwer Uberwindbaren
Harde fur die Ubernahme von Fihrungspositionen. Aufgrund sehr breit verankerter Geschlech-
terrollenstereotype werden Frauen zentrale Fihrungskompetenzen abgesprochen.

Zentral fur Unternehmenskulturen dieses Kulturmusters ist es, Geschlechterrollenstereotype
aufzubrechen und innerhalb des Unternehmens eine Wertschatzung fir Unterschiedlichkeit als
Innovationressource zu etablieren:

Ursachlich fUr die Karrierehlrden fir weibliche Potenzialtragerinnen in einer konformistischen
Formalkultur sind negative Vorurteile der mannlichen Kollegen Uber deren Karrierewillen und
deren Fihrungseignung. Implizit wird unterstellt, dass Frauen Fihrungsaufgaben und die dazu
notwendigen Verhaltensanforderungen nur selten so erfolgreich und gut ausfillen konnen wie
Manner. Neben Einschrankungen bei der zeitlichen Verfligbarkeit werden vor allem Defizite bei
Erfolgskompetenzen wie Aufstiegswille, Durchsetzungsstarke, Entscheidungsstarke und Selbst-
bewusstsein unterstellt. In einer konformistischen Formalkultur ist es daher besonders wichtig,
im Rahmen des Veranderungsprozesses zur Erh6hung des Frauenanteils in Fiihrungs-
positionen Frauen und Manner zu adressieren und die Verantwortung beider Geschlechter
fur das Erreichen dieses Ziels zu betonen. Das Ziel »mehr Frauen in Fihrungspositionen« und
die damit verbundenen ékonomischen Vorteile kénnen langfristig nur durch eine Veranderung
der gesamten Unternehmenskultur und nicht durch die Anpassung der weiblichen Minderheit
an die Normen und Regeln der mannlichen Mehrheit erreicht werden. Vor diesem Hintergrund
sind Enabling-Ansatze kritisch zu bewerten: Auch wenn Coaching-, Mentoring- oder Semi-
narangebote speziell fir Frauen zum Ziel haben, Uber die Vermittlung zusétzlicher erfolgskriti-
scher Kompetenzen ihre Karrierechancen im Unternehmen zu erhdhen, so bestatigen sie doch
indirekt die unterstellten Defizite und verstarken die Konformitatsanforderungen innerhalb von
Unternehmen dieses Kulturmusters.

Diversitygerechtes Fuhren setzt die Wertschatzung von Unterschiedlichkeit voraus. Ein
Anspruch, der innerhalb einer konformistischen Formalkultur nicht erfillt wird. Wahrgenomme-
nes oder antizipiertes »Anderssein« irritiert hier in hohem MaBe. Zentrale Voraussetzung fur
das Aufbrechen der Anpassungsanforderung innerhalb dieses Kulturmusters ist daher zunachst
eine Sensibilisierung der Fuhrungskrafte fur die negativen Stereotype gegenlber weiblichen
FUhrungskraften, das Erlebbarmachen der Vorteile gemischter Teams sowie die Vermittlung von
Kompetenzen zur Nutzbarmachung dieser Unterschiedlichkeit. Um diese Sensibilisierung und
Kompetenzerweiterung zu erreichen, sind verpflichtende Schulungen und Trainings zum
diversitygerechten Fiihren fiir alle Fiihrungskrafte notwendig.

Das Ziel, eine bewusste Nutzbarmachung von Unterschiedlichkeit zu erreichen, ist ein Prozess,
der viele Voraussetzungen erfordert. Er bendtigt besondere Fihrungskompetenzen. Daher ist es
wichtig, den Kompetenzerwerb langfristig anzulegen und Diversity-Aspekte als festen Bestand-
teil in alle Fihrungskrafteentwicklungsprogramme und -module im Unternehmen zu integrie-
ren. Spezialisierte Trainer mit nachgewiesenem Wissen in der Vermittlung solcher Fiihrungs-
kompetenzen auf unterschiedlichen Flihrungsebenen sollten diese Schulungen durchfiihren.

Informelle Verhaltenserwartungen und negative Stereotype wirken auf die Karrierechancen von
Frauen umso starker, je subjektiver Potenzialbewertungs- und Stellenbesetzungsprozesse gestal-
tet sind. Vor diesem Hintergrund ist die Objektivierung und transparente Gestaltung der

59



Potenzialbewertungs- und Stellenbesetzungsprozesse eine wichtige Voraussetzung fir mehr
Frauen in FUhrungspositionen in konformistisch orientierten Formalkulturen. Dies bedeutet
zunéchst die Uberpriifung aller Potenzialbewertungs- und Stellenbesetzungsprozesse
hinsichtlich ihrer Gender-Sensibilitat. In konformistischen Formalkulturen ist in den Leis-
tungsbewertungs- und Stellenbesetzungsprozessen ein deutlicher Gender-Bias erkennbar.
Frauen werden hier schlechter bewertet als ihre mannlichen Kollegen. Auf dieser Grundlage
sind die in diesen Prozessen angewendeten Bewertungskriterien so anzupassen, dass sie eine
ausreichende Bandbreite an Fihrungskompetenzen umfassen. Es dlrfen nicht nur Kompeten-
zen abgefragt werden, die typischerweise mit mannlichen Verhaltensmustern in Verbindung
gebracht werden. Eine angemessen operationalisierte Leistungsanforderung »gendergerechtes
Flhren« sollte dabei zusatzlich als Leistungsanforderung fir Fihrungskrafte integriert werden.
Um den Gender-Bias in Leistungsbewertungs- und Stellenbesetzungsprozessen weiter zu verrin-
gern, ist darauf zu achten, dass diese Prozesse gemischtgeschlechtlich ausgefihrt werden. So
sind beispielsweise Bewerbungsgesprache ebenso wie Assessment-Center oder regelmaBige
Leistungs- und Potenzialeinschatzungen von gemischtgeschlechtlichen Teams umzusetzen.

Die Objektivierung und transparente Gestaltung der Leistungsbewertungs- und Stel-
lenbesetzungsprozesse bedeutet schlieBlich, dass Uber Vakanzen und Leistungsanforderun-
gen groBBtmogliche Transparenz hergestellt wird. Neben der flachendeckenden und verbindli-
chen Ausschreibung von Fihrungspositionen bis hinauf zum Topmanagement beinhaltet dies
vor allem, Leistungsanforderungen und Besetzungskriterien nachvollziehbar und genderneutral
zu beschreiben. Dazu gehdrt, dass alle zur Anwendung kommenden Bewertungskriterien eine
detaillierte und fir jeden nachvollziehbare Operationalisierung erfahren. Der subjektive Inter-
pretationsspielraum bei der Einschdtzung, worin sich eine bestimmte Kompetenz duBert und in
welchem MaB sie vorhanden ist, soll damit moglichst weit eingeschrankt werden.

Empfehlung
Wertschatzung fur Unterschiedlichkeit als Innovationsressource etablieren

e Mit allen Vleranderungsprozessen zur Erhbhung des Frauenanteils in Flihrungspositio-
nen Frauen und Ménner adressieren, keine Enabling-Ansatze

e \Verpflichtende Schulungen und Trainings zum diversitygerechten Fiihren fur alle
Flhrungskréfte

o Uberprifung aller Potenzialbewertungs- und Stellenbesetzungsprozesse hinsichtlich
ihrer Gender-Sensibilitat

e Objektivierung und transparente Gestaltung der Leistungsbewertungs- und Stellenbe-

setzungsprozesse

4.3 Konservative Ausschlusskultur: Commitment der
Unternehmensleitung zum Ziel »mehr Frauen in
Flihrungspositionen« entscheidend

Charakteristisch fr die konservative Ausschlusskultur ist eine sehr traditionalistische und kon-
servative Unternehmenskultur, in der Manner alle wichtigen Schlisselpositionen besetzen. Die
Nicht-Berticksichtigung von Frauen flr Fihrungspositionen wird innerhalb dieser Unterneh-
menskulturen vor allem normativ begriindet. Frauen wird vor diesem Hintergrund kein Zutritt
zu beruflichen Netzwerken gewahrt. Wichtiges Argument fur diesen Ausschluss sind sehr tradi-
tionelle und oft biologistisch argumentierte Geschlechterrollenerwartungen: Wahrend Mannern
die Verantwortung fur den beruflichen Bereich zugeschrieben wird, sollen Frauen die Hauptver-
antwortung fir den familiaren Bereich Ubernehmen. Die Vereinbarkeit beider Bereiche wird
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weitgehend ausgeschlossen; bei Konflikten zwischen beiden Spharen sollten sich Frauen fur die
FUrsorgeverantwortung entscheiden.

Vor dem Hintergrund des Ziels »mehr Frauen in Fihrungspositionen« ist fiir Unternehmen der
konservativen Ausschlusskultur noch der weiteste Weg zu gehen. Die normativ geschlossenen
Mannerzirkel lassen sich nur sehr langsam und schwer aufbrechen.

Die wichtigste Empfehlung fir Unternehmen innerhalb der konservativen Ausschlusskultur ist
vor diesem Hintergrund, dass sich der Vorstand eindeutig zum Ziel »mehr Frauen in Fiih-
rungspositionen« bekennt und dieses Ziel mit der Unternehmensstrategie verkniipft
und begriindet. Wichtig fur dieses Kulturmuster ist dabei, dass die dafur erforderlichen MaB-
nahmen in einem Top-down-Prozess definiert werden. Aufgrund der starken konservativ-
hierarchischen Orientierung innerhalb dieses Kulturmusters kann der Kulturwandel ohne ein
starkes Signal aus der Unternehmensleitung nicht angestoBen werden. Die bewahrenden und
stark pragenden Krafte in den traditionell orientierten Fihrungsebenen darunter sind flr einen
Wandel von unten zu stark.

Wichtig fur die Glaubwirdigkeit des Commitments des Vorstands ist die organisationale Ver-
ankerung des Engagements fiir mehr Frauen in Flihrungspositionen. Die Einrichtung
einer Gender-Diversity-Stelle innerhalb des Unternehmens ist ein wichtiger Indikator und wichti-
ges Signal fir die strategische Bedeutung des Ziels. Das Signal und die Wirkung der einzurich-
tenden Organisationseinheit sind dabei umso gréBer, je naher diese Stelle am Vorstand angesie-
delt wird. Fehlt eine solche organisationale Verankerung in einer konservativen Ausschlusskultur
und gibt es beispielsweise nur eine Projektgruppe, die sich mit der Erhdhung des Frauenanteils
in Flhrungspositionen beschaftigt, so wird diese kaum Wirkung entfalten kénnen. Ohne eine
organisationale Verankerung und Einordnung des Themas in die Unternehmenshierarchie wird
eine solche Projektgruppe in einer konservativen Ausschlusskultur eher als implizite Bestatigung
verstanden, in dem Ziel »mehr Frauen in Fihrungspositionen« lediglich eine »kurzfristige, zeit-
geistgetriebene Mode« zu sehen, und nicht ein ernst zu nehmendes, strategisch wichtiges Ziel
fur das Unternehmen. Nur durch die organisationale Verankerung kann dem Ziel und der stra-
tegischen Bedeutung »mehr Frauen in Fihrungspositionen« in diesem Kulturmuster mehr
Anerkennung und Sichtbarkeit verliehen werden.

Neben dem Commitment des Vorstands und der organisationalen Verankerung ist es fir Unter-
nehmenskulturen dieses Musters zentral, weibliche Rollenvorbilder (Role Models) auf allen
Flihrungsebenen zu positionieren und sichtbar zu machen. Zielvorgaben fir den Anteil
von Frauen auf bestimmten Flhrungsebenen sind innerhalb dieser Unternehmenskulturen auf-
grund der stark traditionellen Orientierung nur schwer zu erreichen und durchzusetzen. Vor
diesem Hintergrund ist es eine bessere Strategie, auf Uberzeugung durch positive Beispiele zu
setzen. So konnen die pragenden Mannerzirkel aufgebrochen werden und ein Signal fur weibli-
che Nachwuchsfihrungskrafte gesetzt werden: Ein Aufstieg in Topfunktionen kann auch fur
weibliche Fihrungskrafte méglich sein. Auch fur die mannlichen Kollegen ist dies ein wichtiges
Signal, da diese weiblichen Rollenvorbilder belegen, dass berufliches Engagement und berufli-
cher Erfolg keine Frage des Geschlechts sind. Besonders erfolgreich konnen weibliche Vorbilder
wirken, wenn sie sich neben dem Geschlecht durch weitere Merkmale von ihren mannlichen
Kollegen unterscheiden. So kénnen sie beispielsweise flr einen anderen Fihrungsstil stehen
oder sich die Firsorgeverantwortung flr die Kinder mit ihrem Partner teilen. Wichtig fir die
Wahrnehmung der weiblichen Rollenvorbilder ist dartber hinaus, dass sie Fihrungsverantwor-
tung in fir das Unternehmen besonders prestigetrachtigen Funktionen tbernehmen, wie bei-
spielsweise Forschung und Entwicklung, Produktion oder Ahnliches.
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Empfehlung
Commitment der Unternehmensleitung zum Ziel smehr Frauen in Flihrungspositionen«
erreichen

e Findeutiges Commitment des Vorstands zum Ziel »mehr Frauen in
Fuhrungspositionen«

e \erknlpfung des Ziels mit der Unternehmensstrategie

e Definition von MaBBnahmen und Aktivitaten in einem Top-down-Prozess

e Organisationale Vlerankerung und gréBere Sichtbarkeit fir das Ziel »mehr Frauen in
Flhrungspositionen« durch Einrichtung einer Gender-Diversity-Stelle

e Weibliche Rollenvorbilder (Role Models) auf allen Ebenen positionieren und sichtbar

machen

4.4 Veranderungsorientierte Bewahrungskultur:
Definition und Kommunikation des Business
Case »Diversity«

Verédnderungsorientierte Bewahrungskulturen sind durch Ambivalenz gekennzeichnet. Auf der
einen Seite steht eine ausgepragte Innovations- und Veranderungsorientierung. Diese artikuliert
sich typischerweise in einem starken Engagement der Unternehmensleitung fur die Erhéhung
des Frauenanteils in Fihrungspositionen sowie fiir die zugehérigen MaBnahmen. Dieser Innova-
tions- und Veranderungsorientierung stehen starke konservativ-hierarchische Strukturen und
Werte gegeniber. Das Engagement dieser Unternehmen fir die Erhdhung des Frauenanteils in
FUhrungspositionen steht wegen dieses Spannungsverhaltnisses vor doppelten
Herausforderung.

Aufgrund des intensiven Engagements fir das Thema liegt die Messlatte fir die Erfolgsbewer-
tung der Diversity-Aktivitaten zum einen auBerordentlich hoch. Dies flihrt insbesondere bei
weiblichen Fihrungskraften zu einem Glaubwirdigkeitsdefizit. Der Wandel erfolgt aus der Pers-
pektive dieser Frauen oft nicht schnell genug und zu wenig weitreichend. Mit der héheren
Erwartung steigt die Frustration Uber die Veranderungsgeschwindigkeit. Auf der anderen Seite
wachsen mit der Ausweitung des Diversity-Engagements die Vorbehalte, insbesondere aufsei-
ten der mannlichen Fihrungskrafte. Die Erhéhung des Frauenanteils in Fihrungspositionen
wird mit eigenen Karrierenachteilen verbunden. Es entsteht das Gefuhl der Benachteiligung bei
mannlichen Fihrungskraften. Die Umsetzung der formulierten Diversity-Ziele wird dadurch
herausgefordert.

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangssituation ist es flr verdnderungsorientierte Bewahrungs-
kulturen wichtig, einerseits die Zweifel der weiblichen Fihrungskrafte an der Glaubwdrdigkeit
des Engagements auszuraumen und gleichzeitig die Manner flr die formulierten Gleichstel-
lungsziele zu gewinnen. Der SchlUssel hierzu liegt in der 6konomischen Begriindung des Enga-
gements. Nur so kénnen die Hirden fir mehr Frauen in Fihrungspositionen innerhalb dieses
Kulturmusters Uberwunden werden.

Grundlage fir eine solche 6konomische Argumentation und Begriindung des Engagements ist
dabei die Definition und Kommunikation des unternehmensspezifischen Business Case
»Diversity«. Der Business Case »Diversity« quantifiziert dabei den spezifischen Nutzen, der
durch mehr Frauen in Fihrungspositionen fur das Unternehmen entsteht. Innovations- und Kre-
ativitatsvorteile, ein besserer Marktzugang oder der Zugriff auf einen gréBeren Talentpool wer-
den dabei berlicksichtigt. Dieser unternehmensspezifisch bestimmte Business Case muss in den
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Mittelpunkt der Begriindung und Kommunikation des Diversity-Engagements treten. Nur Uber
die Verbindung von Diversity-Engagement und Unternehmenserfolg kdnnen Zweifel an der
Glaubwaurdigkeit des Engagements ausgeraumt werden und die Vorteile des Engagements fir
mehr Frauen in Fihrungspositionen auch fiir Manner aufgezeigt werden. Eine Unterstiitzung
von mehr Frauen in Fihrungspositionen durch alle Fihrungskrafte im Unternehmen kann nur
erreicht werden, wenn auch flr die mannlichen Fihrungskrafte deutlich wird, welche konkre-
ten Vorteile durch mehr Frauen in Fihrungspositionen fiir den eigenen Bereich, die eigene
Abteilung oder das eigene Team resultieren. Dabei ist es hilfreich, die Heterogenitatsvorteile
sichtbar zu machen. Hier kann beispielsweise die Verleihung eines »Diversity Awards« helfen,
in dessen Rahmen Fuhrungskrafte von heterogenen Teams mit Uberdurchschnittlicher Teamleis-
tung ausgezeichnet werden.

Parallel zur Definition und Kommunikation des Business Case »Diversity«, empfiehlt sich
der Start einer Kommunikationsoffensive »Diversity«, die explizit mannliche Fiih-
rungskrafte adressiert. Neben der Kommunikation des Business Case sollten hier die indivi-
duellen Vorteile fir Manner im Mittelpunkt stehen, die aus einer offeneren Unternehmenskul-
tur resultieren. So kdnnen auch Manner von flexibleren Arbeitsformen und Karrieremodellen
profitieren und neue Spielrdume nutzen, die durch die Entlastung von der alleinigen Finanzie-
rungsverantwortung fir die Familie entstehen.

Trotz der bestehenden Vorbehalte ist es auBerdem wichitg, die Umsetzung der fir die Erho-
hung des Frauenanteils in Fihrungspositionen definierten Prozesse und Kriterien zu erreichen.
Bonusrelevante Zielvorgaben beziiglich des zu erreichenden Frauenanteils konnen,
unterstitzt durch die oben dargestellte 6konomische Argumentation, in veranderungsorientier-
ten Bewahrungskulturen ein geeignetes und anerkanntes Mittel sein, um die Umsetzung der
MaBnahmen und die Zielerreichung anzureizen. Fur die weiblichen Fihrungskrafte liegt in sol-
chen bonusrelevanten Zielvorgaben ein deutlicher Beleg fir die Glaubwirdigkeit des Engage-
ments. Aufgrund der grundsatzlichen Innovations- und Veréanderungsorientierung innerhalb
dieses Kulturmusters sowie dem langen und 6konomisch begriindeten Engagement der Unter-
nehmensleitung fur die Erhéhung des Frauenanteils kann von einer vergleichsweise hohen
Akzeptanz fur eine solche MaBnahme ausgegangen werden.

Empfehlung
Definition und Kommunikation des Business Case »Diversity«

e Definition und Kommunikation des unternehmensspezifischen Business Case
»Diversity«

e Heterogenitatsvorteile sichtbar machen, beispielsweise durch einen »Diversity Award«

e Kommunikationsoffensive »Diversity« starten, die explizit mannliche Flihrungskrafte
adressiert

e Bonusrelevante Zielvorgaben beztglich des zu erreichenden Frauenanteils

implementieren
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Methodisches Vorgehen

Ziel des Projekts »Unternehmenskulturen verandern — Karrierebrliche vermeiden« war es, die
Grunde fir die Karrierebriiche von Frauen durch eine wissenschaftliche Analyse besser zu ver-
stehen und auf dieser Grundlage neue Ansatzpunkte fur eine Erhéhung des Frauenanteils in
FUhrungspositionen zu erarbeiten.

Durch die Analyse der Unternehmenskulturen in den neun Partnerunternehmen des Projekts
sollten neue, tiefgehende Erkenntnisse bezlglich der Erfolgsfaktoren und Hemmnisse fur die
Karrierewege von Frauen gewonnen werden. Da dieses Erkenntnisinteresse auf neue und groB-
tenteils unbewusste Informationen abzielt, bot sich ein exploratives und qualitatives Untersu-
chungsdesign an. Ein solches Vorgehen ist im Vergleich zu quantitativen Ansatzen durch ein
groBeres MaB an thematischer Offenheit gekennzeichnet. Damit ermdglicht es, neue Informa-
tionen zu erlangen und bisher unbekannte Sachverhalte und Zusammenhange zu entdecken
(Lamnek 2008, Flick 2007).

Im Mittelpunkt der Untersuchung stand die Analyse der bestehenden unternehmenskulturellen
Hurden fir mehr Frauen in Fihrungspositionen. Durch die Betrachtung der gesamten Unter-
nehmenskultur wurde eine Analyse- und Veranderungsperspektive eingenommen, die Uber die
bereits bekannten MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie Uber die Etablie-
rung spezieller Forderprogramme flr Frauen hinausgeht. Nach Edgar Schein manifestiert sich
die Unternehmenskultur auf drei, in unterschiedlichem MafBe bewussten Ebenen: Artefakte,
Werte und Normen sowie Grundannahmen (Schein 1985, Kutschker & Schmid 2008). Um alle
Ebenen der Unternehmenskultur zu erfassen, wurde analog zu dem Drei-Ebenen-Modell von
Edgar Schein mit Checklisten, Umfeldinterviews und Zielgruppeninterviews eine dreiteilige
Untersuchung aufgebaut. Die Checkliste und die Umfeldinterviews lieferten dabei das fur die
Konzeption und Durchflihrung der Zielgruppeninterviews notwendige Organisationswissen.
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Abbildung 10: Zusammenhang von Organisationskultur und Untersuchungsdesign

Organisationskulturelle Ebene Untersuchungsinstrument

Artefakte mit Bezug zu Frauen & Karriere

Frauen- oder Tgl\zenanteﬂ'nach Hl\erarchleebenen, Checklisten
MaBnahmenbiindel, Vereinbarkeitsregelungen,

Hierarchieebenen

Werte und Normen mit Bezug zu Frauen & Karriere

Strategien, Ziele, Motive, Begriindung, Engagement Umfeldinterviews

Grundannahmen mit Bezug zu Frauen & Karriere

Meinungen, Einstellungen und Uberzeugungen Zielgruppeninterviews

Quelle: Fraunhotfer 2012 nach Schein (1985)

1. Den ersten Analyseschritt bildete die Auswertung eines an die Partnerunternehmen ausgege-
benen, standardisierten Fragebogens, der sogenannten Checkliste. Ziel war es, Uber diese
Checkliste die Zahlen, Daten und Fakten sowie die Aktivitdten zur Karriereférderung von Frauen
in den Partnerunternehmen systematisch zu erheben und damit einen Uberblick Gber die Arte-
fakte im Themenfeld »Frauen und Karriere« im Unternehmen zu erhalten. So wurde Uber die
Checklisten beispielsweise erhoben, wie hoch der Frauenanteil auf unterschiedlichen Ebenen
ist, welche MaBnahmen zur Férderung von Frauen in den jeweiligen Unternehmen bereits
implementiert sind, welche Planungen fir neue Aktivitaten bestehen, wie viele Hierarchieebe-
nen im Unternehmen bestehen und wie hoch der Anteil der Teilzeitmitarbeitenden ist.

2. Die im zweiten Teil der Umfeldanalyse gefihrten Umfeldinterviews zielten auf die dem
Engagement fUr mehr Frauen in Fihrungspositionen zugrunde liegenden Werte und Normen.
Dazu wurden in den jeweiligen Partnerunternehmen halbstrukturierte, leitfadengestitzte
Experteninterviews mit drei bis vier fir die Umsetzung der Diversityziele verantwortlichen Perso-
nen geflhrt (beispielsweise mit Diversity-Managern, Gleichstellungsbeauftragten, Personalleite-
rinnen und Personalleitern, Personalentwicklerinnen und -entwicklern etc.). In den Umfeldinter-
views wurden insbesondere die Motive und Strategien des Unternehmens beztglich seines
Engagements flr mehr Frauen in Fihrungspositionen sowie die Einschatzungen der Diversity-
Verantwortlichen zu den bestehenden Potenzialen und Hemmnissen in diesem Themenfeld
erhoben.

3. Die Zielgruppeninterviews bilden den Kern der Analyse. Auf sie gehen die in den vorange-
gangenen Kapiteln dargestellten Ergebnisse zurlick. Aufbauend auf dem durch die Auswertung
der Checklisten und der Umfeldinterviews generierten Organisationswissen wurde ein Gesprachs-
leitfaden entwickelt, der es ermdglichte, die meist unbewusste, unterste Ebene der Unterneh-
menskultur, die Ebene der Uberzeugungen, Meinungen und Grundhaltungen zu erheben. Ihre
Auswertung ermdglichte es, die fir weibliche Karrierewege wesentlichen Erfolgs- und Hemmnis-
faktoren zu identifizieren und Widerspriche zwischen den unterschiedlichen Ebenen der Unter-
nehmenskultur aufzudecken. Die unternehmenskulturellen Griinde fir Karrierebriiche von Frauen
konnten auf dieser Grundlage eindeutig benannt werden. Befragt wurden die Interviewpartnerin-
nen und Interviewpartner unter anderem zu ihrem bisherigen Karriereverlauf, zu ihren Karriere-
planen sowie zu den Hirden und Erfolgsfaktoren in ihrer bisherigen beruflichen Laufbahn.
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Im Zeitraum von Marz 2011 bis November 2011 sind im Rahmen des Projekts 220 Interviews
geflihrt worden, davon 141 Interviews mit weiblichen und 79 Interviews mit mannlichen Fih-
rungskraften. In jedem Partnerunternehmen wurden etwa 24 weibliche und mannliche Fih-
rungskréfte befragt, von denen sechs weibliche Fiihrungskrafte eine Fihrungsebene oberhalb
einer spezifisch fur jedes Unternehmen definierten, sogenannten »kritischen Hierarchiestufe«
erreicht hatten. Die anderen 18 Flihrungskrafte hatten Fihrungspositionen auf Ebenen unter-
halb der kritischen Hierarchieebene inne. Die kritische Hierarchiestufe definiert dabei spezifisch
fur jedes Unternehmen diejenige Flihrungsebene, oberhalb derer der Anteil an Frauen in Fih-
rungspositionen besonders stark zurlickgeht. Uber diese Stichprobenziehung wurde sicherge-
stellt, dass in die durchgefiihrte Analyse nicht nur die Perspektive von weiblichen und mannli-
chen FUhrungskraften einflieBt, sondern auch die Perspektive von Frauen, die die als kritisch zu
betrachtende Hierarchieebene bereits Uberwunden haben. Abbildung 11 stellt das Untersu-
chungssample der Zielgruppeninterviews grafisch dar.

Abbildung 11: Untersuchungssample fir die Zielgruppeninterviews

- e e mm e e o o oo KTitiSChE
hierarchische
Ebene

n=220

Quelle: Fraunhoter 2012

Die Interviews wurden als leitfadengestitzte, halbstrukturierte ca. 90-minUtige Interviews
geflihrt. Der Leitfaden stellte sicher, dass alle nétigen Themenbereiche berlcksichtigt wurden.
Zusatzlich konnten mit offenen oder individuellen Fragen neue Fakten an die Oberflache
gebracht werden. Die Auswertung erfolgte mit der Methode der Qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring. Diese Methode gestattete es, die Aussagen aus den Interviews sowoh! induktiv
als auch deduktiv auszuwerten. Auf diese Weise konnten der Einbezug der Theorie und die
Kontextangemessenheit des Inhalts optimal kombiniert werden (Flick 2007, Mayring 2008).
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