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VORWORT

Die Deutsche Gesellschaft flir Personalfihrung e.V. (DGFP)
fuhrte mit Personalverantwortlichen aus der Praxis einen
Arbeitskreis durch, der die Frage ,Hilft Frauenférderung
Frauen im (ins) Management?”“ diskutierte. An den insge-
samt vier Treffen waren Uber 40 Personalverantwortliche
aus Uber 30 Unternehmen unterschiedlicher GréBe und
Branche beteiligt Das vorliegende Papier gibt den Verlauf
der Diskussion und die Ergebnisse, hingegen nicht die Ein-
zelmeinungen der Teilnehmer wieder. Wir danken den
Mitgliedern des Arbeitskreises fir ihre Diskussionsbeitréage
und Impulse fir diese Verdffentlichung:

e Gudrun Bauer, MTU Aero Engines GmbH, Miinchen

e Antje Berning, DFS Deutsche Flugsicherung GmbH,
Langen

e Anne Burckhardt-Schén, Coca-Cola Erfrischungsgetran-
ke AG, Berlin

e Markus Blsgen, Toyota Deutschland GmbH, Kéln

e Angela Dern, PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaft-
prifungsgesellschaft , Frankfurt/M.

e Anna Dreyer, Lufthansa Cargo AG, Frankfurt/M.

e Dr. Matthias Gensicke, ThyssenKrupp AG, Essen

e Vera Gramkow, Johnson Controls GmbH, Burscheid

o Juliane Grauer, Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt/M.

e Dr. Martina Hahn, KéIner Verkehrs-Betriebe AG, KéIn

e Rainer Herrmann, Brenntag AG, Milheim/Ruhr

o Nicole Ickenroth, ThyssenKrupp AG, Essen

e Manfred Juchem, Kdlner Verkehrs-Betriebe AG, KéIn

e Heike Kandziora, Computacenter AG & Co. oHG, Kerpen

e Christina Karschti, VOSSLOH AG, Werdohl

e Brigitte Kasztan, Ford-Werke GmbH, K&In

o Birgit KeBeler, Gothaer Finanzholding AG, Kdln

e Richard Kufferath-Sieberin, KFW Bankengruppe, Frank-
furt/M.

o Peter Kury, Alcatel-Lucent Deutschland AG, Stuttgart

e Dr. Leena Pundt, Otto GmbH & Co. KG, Hamburg

e Sabine Raebiger, SGL CARBON SE, Wiesbaden

o Karsten Rauner, Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt/M.

e Maren Reiche, Generali Deutschland Holding AG, KoéIn

o Ursel Reininger, Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt/M.

e Dr. Markus Richter, HELLA KGaA Hueck & Co. Lippstadt

o Gisela Rupp, KfW Bankengruppe, Frankfurt/M.

e Renate Scheib, Deutsche Gesellschaft fir Internationale
Zusammenarbeit (GIZ) GmbH, Eschborn

e Sandra Schlosser, Kautex Textron GmbH & Co. KG, Bonn

e Hermann-Josef Schmitt, REWE Zentralfinanz eG, KéIn

o Dr. Martin Schmitt, Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt/M.

e Udo Schmude, VOSSLOH AG, Werdohl

e Jutta Siepmann, ThyssenKrupp Steel Europe AG, Duis-
burg

e Dr. Angelika Sturny, Minchener Ruckversicherungs-
Gesellschaft AG, Minchen

e Bodo Vodnik, Saint-Gobain Glass Deutschland GmbH,
Aachen

e Bianca van Wijnen, REWE Zentralfinanz eG, Koéln

¢ Nicole Wilming, Compagnie de Saint-Gobain Generalde-
legation fiir Deutschland und Mitteleuropa, Aachen

e Hubertus Wittig, Rheinmetall AG, Disseldorf

Besonders danken wir auch Dr. Kate Reiner, BASF fir ihren
Impulsvortrag im Arbeitskreis. Unser Dank flr das Verfas-
sen der PraxisPapier-Beitrage gilt zudem Prof. Dr. Sonja
Bischoff (Universitat Hamburg, Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaften), Dr. Beate Ratzka (E-Ch-O Management Part-
ner) sowie Dr. Gabriele Hauer (schiller + hauer HR consul-
tants).

Die grundlegende Struktur und einige Inhalte des Papiers
sind einem Vortrag von Dr. Sascha Armutat (DGFP) ent-
nommen. Dr. Gabriele Hauer moderierte drei der
Workshops und war an der Ergebnisaufbereitung maf3geb-
lich beteiligt. Lena Steinhduser (DGFP) moderierte den
vierten Workshop und war mit Dr. Annette Kompa (DGFP)
flr die Steuerung des Arbeitsprozesses von Seiten der
DGFP und die Ergebnisdokumentation zustandig. Debora
Jang und Johannes Mikutta (Praktikanten der DGFP)
schrieben das Protokoll und strukturierten die Arbeitser-
gebnisse vor. Ute Schoénefeldt (Wirtschaftskommunikation
Ute Schonefeldt) Gbernahm das Lektorat.

Wir winschen Ihnen viel Spa8 und Erfolg beim Lesen und
Ausprobieren der zusammengetragenen Handlungsmog-
lichkeiten.
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1. EINLEITUNG

,Keine Widerrede, Mann, weil ich ja sowieso gewinn, weil
ich ein Madchen bin, weil ich ein Madchen bin...!“ - mit
diesem Text landete Lucilectric 1994 einen Hit. Doch das
Gewinnen durch geschlechtliche Disponiertheit, wie Luci-
lectric in ihrem Hit beschreibt, ist im realen Arbeitsleben
nicht aufzufinden. Politiker!, Interessenverbénde und Un-
ternehmen diskutieren auf nationaler und europaischer
Ebene aktuell und anhaltend um Quoten und Frauenférde-
rung. Das zeigt, dass wir noch weit davon entfernt sind,
Frauenforderung als obsolet erklaren zu kdnnen. Es ist bei
Weitem kein Konsens bezlglich der adaguaten Vorge-
hensweise auf dem Weg zu mehr Frauen in Management-
funktionen in Sicht.

Dieses Praxispapier basiert auf den Ergebnissen eines
DGFP-Arbeitskreises, der die Frage ,Hilft Frauenférderung
Frauen im (ins) Management” diskutiert hat. Das Thema
Frauenférderung im beruflichen Kontext ist facettenreich
und komplex. Die Diskussionen im Arbeitskreis waren fo-
kussiert auf Losungsansatze, die geeignet erscheinen, den
Anteil von Frauen in Management- und Fihrungspositionen
in Unternehmen zu steigern. Allen Teilnehmern des Ar-
beitskreises gemein war die grundsatzliche Intention, den
Anteil von Frauen in FUhrungspositionen in ihren Unter-
nehmen erhéhen.

Das vorliegende Praxispapier stellt zunachst Griinde fir ein
unternehmerisches Engagement flir mehr Frauen im Mana-
gement dar. AnschlieBend werden finf konkrete Hand-
lungsfelder identifiziert: Zunachst wird die Perspektive in
Kapitel 2 auf die fur Frauenférderung hilfreichen bzw.
hemmenden Faktoren der Unternehmenskultur geleitet
werden sowie ein Fragebogen zum Thema Gender Balance
vorgestellt. In Kapitel 3 wird die Frage nach einem erfolg-
reichen Veranderungsprozess hin zu einem hoéheren Anteil
von Frauen im Management gestellt und insbesondere auf
die Ermittlung von realistischen Zielwerten eingegangen.
Die Kapitel 4 und 5 widmen sich den Handlungsfeldern
Karrierebedingungen und Fihrungsverstandnis. Kapitel 6
fokussiert auf die Frage nach der Umsetzung von konkreten
MaBnahmen zur Frauenférderung im Rahmen eines Veran-
derungsprozesses. Zusatzlich wird ein Einblick in den aktu-
ellen Stand der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zur

Wenn in diesem Buch von Mitarbeitern, Fiihrungskréften oder
anderen Personengruppen gesprochen wird, sind immer gleicher-
mafen Frauen und Manner gemeint. Der Verzicht auf geschlechts-
spezifische Differenzierung soll allein die Lesbarkeit verbessern.

betriebswirtschaftlichen Betrachtung von Frauen in Mana-
gementpositionen ermdglicht und es gibt einen kurzen
Uberblick Uber die aktuelle Einschatzung der Wirkung von
Instrumenten auf die berufliche Gleichstellung von Mannern
und Frauen in Fdhrungspositionen in Deutschland. Eine
Zusammenfassung aktueller Studien zum Erfolgsbeitrag
von Frauen im Management findet sich im Anhang.

In allen Kapiteln sind zahlreiche Leitfragen, unterstitzende
MaBnahmen und Instrumente integriert, die aus den Erfah-
rungen der Workshopteilnehmer abgeleitet sind.

1.1. Anlésse fiir ein Engagement fiir mehr
Frauen im Management

Die Notwendigkeit, sich mit dem Thema auseinanderzuset-
zen, ergibt sich nicht allein aus ethischen Uberlegungen.
Ausgangspunkt fir viele Unternehmen ist der Druck, Fach-
und FUhrungskrafte zu rekrutieren und zu binden. Zudem
legen neben ethischen Erwdgungen auch betriebswirt-
schaftliche Uberlegungen nahe, samtliche weiblichen und
mannlichen Humanressourcen besser zu nutzen und zu
entfalten. Ein Weg dazu kann die bessere Einbindung von
Frauen in die Arbeitswelt, insbesondere die Férderung von
Frauen in Managementpositionen sein. Der Arbeitskreis
versuchte diesbeziglich, jenseits der in der Offentlichkeit
haufig ideologisch und emotional geflihrten Debatte zum
Thema, moglichst pragmatische Ansatze zu Lésung konkre-
ter betrieblicher Anliegen zu finden.

Eine Umfrage unter den Arbeitskreismitgliedern zeigt, dass
die Beschaftigung mit dem Thema Frauenférderung auch
grundsatzlich die Arbeitgeberattraktivitédt steigern soll.
Mehr als die Halfte befasst sich im Rahmen der Diversity-
Anstrengungen mit dem Thema. Konkrete Rekrutierungs-
engpasse und die Diskussion um die Frauenquote nennen
fast die Halfte der Befragten als Anlass zur Erhdéhung des
Engagements flr Frauen. Auch geht es um eine positive
Darstellung im Nachhaltigkeitsbericht und um die Wiinsche
weiblicher Beschéaftigter.

In einer DGFP-Kurzumfrage von 2010 zeigte sich, dass die
Befragten Personalleiterinnen und Personalleiter grundsatz-
lich der Meinung sind, dass sich Frauen im Management
positiv auf den Unternehmenserfolg auswirken. Das ist eine
glnstige Voraussetzung dafilr, dass das Thema Akzeptanz
in der Agenda der Unternehmensstrategie finden kann.
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Gefragt wurde: Wiirde es sich lhrer Meinung nach positiv auf den langfristigen Erfolg von Unternehmen auswirken, wenn
die Unternehmen, in denen Frauen in Fiihrungspositionen unterreprasentiert sind, diesen Anteil erhéhen wiirden?

Ja 55%
Nein - 10%
Weil3 nicht F 4%,
O‘% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb. 1: Erfordernis von Frauen im Management

Die Mitglieder des Arbeitskreises diskutierten daher ihr
Engagement fir mehr Frauen im Management anhand
der folgenden Leitgedanken: Nach wie vor gibt es in allen
vertretenen Unternehmen nur wenige Frauen in Fuh-
rungspositionen, obgleich das Thema Frauenférderung
schon seit einigen Jahren durch das auch vom (europai-
schen) Gesetzgeber forcierte Thema Diversity aktuell ist.
Zudem zeigten praktische Erfahrungen durchweg, dass
gemischte Teams sich haufig durch bessere Leistungen
auszeichnen.

Dennoch ist der Anteil von Frauen im Management wei-
terhin gering. Zwar wirden den Frauen Managementpo-
sitionen angeboten, doch sie zégern haufig, diese Ange-
bote anzunehmen. Die Unternehmensvertreter stellten in
diesem Zusammenhang auch eine gesellschaftspolitische
Dimension des Themas Frauen im Management fest, die
Uber den Rahmen von unternehmensinternen Verant-
wortlichkeiten und Beeinflussungsmaoglichkeiten weit
hinausgeht. Es wird allerdings beobachtet, dass flr die
jingere Generation die Grenze zwischen Leben und
Arbeit immer mehr verschwimmt. Dies kénnte den posi-
tiven Effekt haben, die Arbeitswelt selbstverstandlicher

in ihre Lebensvorstellungen zu integrieren und die an-
sonsten von Frauen haufig erlebte Unvereinbarkeit von
privaten Lebensentwirfen und beruflicher Karriere aufzu-
I6sen. An dieser Stelle wird deutlich, dass das ,Frauen-
thema“ bereits ein Ubergreifendes Diversity-Thema ge-
worden ist. Denn immer mehr Manner wiinschen sich
ebenfalls eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Pri-
vatleben. Daher zielen insbesondere Veranderungen hin
zu einem neuen Flahrungsverstandnis auf die BedUrfnisse
aller Mitarbeitergruppen. Mit der Thematisierung von
Diversitat ricken auch vermeintliche Tabus in den Vor-
dergrund (z.B. Prasenz- vs Ergebniskultur, Job-Sharing-
Modelle auch fUr FOhrungspositionen), was zu Wider-
standen fuhren kann. Die Unternehmensvertreter waren
sich allerdings einig, dass dazu einige, heute in vielen
Organisationen anzutreffende Ublichkeiten, aufgeweicht
werden mussten, beispielsweise die implizite Erwartung
an permanente (virtuelle) Verflgbarkeit von Fihrungs-
kraften.

Die vorangehenden Argumentationsstrecken kdnnen
folgendermaBen zusammengefasst werden:
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Demografische
Entwicklung und
Fachkraftemangel

Dynamische Markte
und Komplexitat

Wertewandel
und Transparenz

Engagement fir mehr Frauen im Management

Abb. 2: Argumentationslinien

Der von vielen Unternehmen heute schon massiv erlebte
Fachkraftemangel in Verbindung mit den absehbaren
demografischen Entwicklungen zwingt dazu, alle Human-
ressourcen-Potenziale in den Fokus zu nehmen. Unter-
nehmen kénnen es sich nicht leisten, auf bestimmte
Gruppen von erwerbsfdhigen Personen zu verzichten.
Daher sollte z.B. die wachsende Anzahl von weiblichen
Hochschulabsolventinnen? verstarkt in den Blick der
Rekrutierung rtcken. Hier ist es wichtig deutlich zu ma-
chen, dass Frauenférderung in keiner Weise eine Abkehr
vom Bestenprinzip bedeutet. Im Gegenteil, der Pool der
Besten wird durch Chancengleichheit um wichtige Talen-
te erweitert.

Auch fUr die Bindung von Fachkraften spielt Diversity-
Foérderung eine gewichtige Rolle, denn karrierebewusste
Frauen, die in lhrem Unternehmen keine berufliche Per-
spektive sehen, sind geneigt ihren Arbeitgeber zu wech-
seln. Ebenso ziehen sich viele Frauen zur Kinderbetreu-
ung Uber Jahre zumindest teilweise aus dem Erwerbsle-
ben zurtick, was auch Ansatzpunkte fur berufliche Per-
spektiven bietet, die in Einklang mit dem Privatleben
gebracht werden kénnen.

22006 waren bereits 55 % der Hochschulabsolventinnen der
OECD-Staaten weiblich. Vgl.: OECD (2008): Bildung auf einen
Blick, S. 97. Verfugbar tber: http://www.oecd-

ilibra-
ry.org/docserver/download/fulltext/9608045e.pdf?expires=134
0805971&id=id&accname=guest&checksum=E3505B12827305F7
36E25343317A1A82 (Stand: 26.06.2012).

Zweitens birgt die Foérderung von Frauen im Manage-
ment — vor dem Hintergrund eines sich vollziehenden
Wertewandels und eines deutlichen Trends zu mehr
Offentlichkeit in der gesellschaftlichen Positionierung von
Unternehmen — sowohl neue Chancen, die internen
Personalressourcen besser zu nutzen, als auch sich am
Arbeitsmarkt attraktiver zu prasentieren. Gesellschaftli-
che Legitimation von Unternehmen entwickelt sich zu
einem der wichtigsten Erfolgsfaktoren fir Unternehmen.
Durch die Schaffung von Chancengleichheit und Gender-
Diversity kdnnen Unternehmen ihre Arbeitgeberattrakti-
vitat steigern, sich so Vorteile im Wettbewerb verschaf-
fen und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gewinnen und binden.

Die zunehmende Dynamik und Komplexitat der Markte
macht drittens eine stete Anpassung und Weiterentwick-
lung von Produkten und Dienstleistungen, internen Struk-
turen und Prozessen notwendig, um das Uberleben von
Organisationen zu sichern. Unter der Pramisse, dass
Innovation durch gemischte Teams gefordert wird?,
scheint auch unter rein betriebswirtschaftlichen Griinden
eine Foérderung von Frauen im Management opportun zu
sein. Je vielfaltiger ein Fihrungsteam zusammengesetzt
ist, desto vielfaltiger - kénnte man annehmen - sind
zudem auch die Perspektiven, die in Entscheidungen
bericksichtigt werden. Die Gefahr von ,,Blinden Flecken®
hinsichtlich Kompetenzen oder Sichtweisen wird durch

3 lm Anhang finden sich Einblicke in den Stand der wissenschaft-
lichen Literatur zu dieser Pramisse.
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die Ermoglichung von Synergien begegnet. Durch mehr
Vielfalt kann ein Mehrwert flr das gesamte Unternehmen
entstehen.

In eine ahnliche Richtung weist auch der Aspekt, dass mit
der unternehmensinternen Verteilung von Frauen und
Mannern in Entscheidungspositionen die entsprechende
Verteilung auf der Kundenseite berlcksichtigt werden
sollte. Es kann davon ausgegangen werden, dass den
Bedurfnissen der steigenden Anzahl kaufkraftiger weibli-
cher Verbraucher adaquater Rechnung getragen wird,
wenn auch Frauen in der Struktur von Unternehmensent-
scheidungen abgebildet sind.

Um ein Engagement fir mehr Frauen im Management zu
verargumentieren sollte auch der Erfolgsbeitrag von
Frauen in Managementpositionen in den Blick genommen
werden. Studien, die diesen Zusammenhang untersucht
haben, werden im Anhang erganzend zusammengefasst.

1.2. Handlungsfelder zur Steigerung des
Frauenanteils in Flihrungspositionen

Unternehmen koénnen auf verschiedenen Handlungsfel-
dern aktiv werden, um den Anteil von Frauen in FUh-
rungspositionen zu erhéhen. Um diese Handlungsfelder
zu identifizieren, debattierten die Arbeitskreisteilnehmer
zunachst mdgliche Ursachen fiir eine Ungleichverteilung
von Mannern und Frauen in héheren hierarchischen Posi-
tionen. Das Spektrum der Ursachen erwies sich als sehr
vielfaltig und reicht von stereotypen Denkmustern und
Unterschieden in Lebensmotiven Uber pragmatische
Fragen, beispielsweise der Kinderbetreuung und Fragen
der Unternehmenskultur bis hin zu Unterschieden in der
Attraktivitdt von Managementfunktionen fir Manner und
Frauen.

Basierend auf den Erfahrungen der am Arbeitskreis be-
teiligten Unternehmen, leiten sich die wesentlichen Hand-
lungsfelder von folgenden finf Ursachenkomplexen ab
(siehe Abb.3):

1. Die kulturelle Pragung in Gesellschaft und Unterneh-
men spielt eine wesentliche Rolle fir ein erfolgrei-
ches Engagement fir mehr Frauen im Management.

2. MaBnahmen werden nicht durch einen ganzheitlichen
Verdnderungsprozess begleitet, der zu einer fiir bei-
de Geschlechter gleichermaBen offenen Unterneh-
menskultur fihrt, eine Veranderung auf der Einstel-
lungs- und Haltungsebene beinhaltet und Uber Ein-
zelmaBnahmen deutlich hinausgeht.

3. Frauen erflllen haufig nicht die impliziten Zugangs-
voraussetzungen, die flr Karrieren in den Unter-
nehmen bestehen.

4. Frauen gehen oft auf Distanz zur gelebten Fihrungs-
struktur und -kultur.

5. Es fehlen in vielen Unternehmen UnterstitzungsmaR-
nahmen, die es Eltern ermdglichen, berufliche und
private Anforderungen zu verbinden. Insbesondere
von den Anforderungen der Kinderbetreuung sind in
der Mehrzahl der Falle Frauen betroffen.

Mental Change

Zugangs- Aktuelles Fihrungs-
voraussetzungen verstandnis und
Karrieren praktizierte Fihrung

Unterstitzungsmafnahmen der Unternehmen

Abb. 3: Handlungsfelder

Als Handlungsfelder definierten die Arbeitskreisteilneh-
mer daher die Themen Kulturelle Pragungen, Mental
Change, Karrierevoraussetzungen, Fuhrungsverstandnis
und praktizierte Fihrung sowie UnterstitzungsmafBnah-
men. Im Folgenden sollen diese Handlungsfelder naher
beleuchtet werden. Die Unterscheidung dient eher der
Orientierung, als dass sie eine AusschlieBlichkeit darstel-
len wirde. Insbesondere die Felder Unternehmenskultur,
Mental Change und Flhrungsverstdandnis weisen groBe
Uberlappungen auf.
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2. HANDLUNGSFELD UNTERNEHMENSKULTUR

Die Diskussionen mit den Personalmanagern im Rahmen
verschiedener Workshops lieBen eine Vielzahl von Um-
feldbedingungen sichtbar werden, die als Basis fur alle
weiteren praktischen MaBnahmen identifiziert wurden.
Als Oberbegriff fur diese Umfeldbedingungen lasst sich
am ehesten der Begriff der frauen-, bzw. diversity-
férderlichen Unternehmenskultur nutzen. Daran schlieBen
sich die Fragen an: Welche in einer Organisation geteil-
ten Werte und Normen, welche impliziten und expliziten
Erwartungen und Ublichkeiten benachteiligen bzw. be-
vorzugen Frauen oder Méanner in Managementpositio-
nen? Gibt es geschlechtsbezogene Verzerrungstenden-
zen (Gender Bias), die vielleicht sogar ungewollt wirksam
werden?

Der Arbeitskreis definierte als klares Ziel aller Aktivitaten,
dass diese im Idealfall Frauenférderung obsolet machen.
Voraussetzung daflir sei, dass kein Geschlecht bei der
Bekleidung von Managementpositionen systematisch
bevorzugt oder benachteiligt wird. Das macht oft mehr
Offenheit, Akzeptanz und Wertschatzung fir jede Form
von Abweichung von tradierten Normen erforderlich. Um
diesen Wertewandel zu erreichen und damit eine optima-
le Bindung und Nutzung vorhandener Humanressourcen
zu ermdglichen, erscheint ein systematisches Vorgehen
zielflhrend.

Jede spezifische Aktivitat zur Férderung von Frauen in
Managementpositionen sollte unter Einbindung der
obersten FUhrungs- und Entscheidungsgremien der
jeweiligen Organisation erfolgen. Hier ist die Rolle des
oder der Einzelnen und sein/ihr Verhalten mit Blick auf
die symbolische Wirkung fur das Thema Frauenforde-
rung zu beachten. Dariber hinaus wird es als zielfihrend
erlebt, die gesamte Belegschaft Uber alle Ebenen in das
Thema einzubinden. Jedes Organisationsmitglied ist
schlieBlich als Frau oder als Mann selbst betroffen. Fur
alle Beteiligten muss daher der Nutzen und Sinn eines
grundsatzlichen Systemwandels erkennbar sein, bevor
MaBnahmen zur Frauenférderung implementiert werden.
Im Idealfall misste es gelingen, Chancengleichheit als flr
alle Organisationsmitglieder winschenswertes Kultur-
phdnomen zu positionieren, statt Frauenfoérderung als
Mangelbehebung anzusehen.

Eine konkrete MaBnahmenplanung setzt auBerdem eine
genaue Kenntnis der Ausgangssituation voraus: Aus
welcher Historie kommen wir als Organisation? Was

wurde schon erreicht? Was passt zu unserer Organisati-
on, was ist spezifisch, was generell? Bei einer Ist-
Aufnahme geht es zunachst darum, die Rolle und Funkti-
on von existierenden Stereotypen zu erkennen, da stark
wirksame und Identitat stiftende Kulturelemente sich
nicht ohne die intensive Auseinandersetzung mit ihnen
veradndern lassen.* Es sind Fragen zu beantworten wie
~Was werden wir verlieren, wenn wir dieses Kulturele-
ment aufweichen?“ oder ,Was kann der Ersatz fUr jenes
Kulturelement sein?“.

2.1. Gender Bias des Fiihrungsverstand-
hisses

Als ein wesentliches Element der wirksamen kulturellen
Faktoren wurde das implizite und praktizierte Fihrungs-
verstandnis identifiziert. Ein besonderes Augenmerk
verdient die Wirksamkeit des Fihrungsverstandnisses in
zwei verschiedene Richtungen: Ein FUhrungsverstandnis
mit einem geschlechtsspezifischen Bias verhindert die
Férderung des jeweils benachteiligten Personenkreises
und macht gleichzeitig die Ubernahme von Fihrung fir
diese Personen unattraktiv, weil - oft implizit - die Be-
flrchtung erwachst, den wahrgenommenen Erwartungen
nicht entsprechen zu kénnen. Allein das Sichtbarmachen
eines stereotypen FuUhrungsverstandnisses fordert die
Auseinandersetzung mit diesem und ermdéglicht es, neue
Wege zu beschreiten. Mehr Heterogenitat in den prakti-
zierten FUhrungsstilen wurde von den Teilnehmern als
grundsatzliche Bereicherung der Unternehmenskultur
empfunden, die dazu angetan ist, die Organisation weiter
zu starken. Eine Veranderungsmoglichkeit konnte auch
die Hinwendung zu ,netzwerkorientierter” statt hierar-
chischer Fuhrung sein, also zu FUhrungskonzepten, die
auf disziplinarische und hierarchiebezogene Aspekte
verzichten.

2.2. Gender Bias der angewandten Per-
sonalinstrumente

Ein erster konkreter Schritt hin zur Férderung von Frauen
im Management kann die Analyse bestehender Personal-
instrumente sein. Eine diskutierte MaBnahme ist die

4 Siehe hierzu den Fragebogen zu Gender-Balance als Kulturdi-
mension in 2.4.
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Uberprifung von Karrierepfaden und -voraussetzungen
auf eine geschlechtsspezifische Bevorzugung bzw. Be-
nachteiligung hin: Als Beispiel wurde genannt, dass ins-
besondere in gréBeren Unternehmen haufig eine erfolg-
reich absolvierte Auslandsstation Voraussetzung fir den
nachsten Karriereschritt in der Fihrung ist. Aus verschie-
denen Grlinden, etwa sozialen Verpflichtungen in der
Familie oder auch der Einkommensverteilung zwischen
(Ehe-) Partnern, sind Frauen oft weniger bereit und in
der Lage, einen Auslandsaufenthalt in ihre Lebenssituati-
on zu integrieren. Grundsatzlich wurde in diesem Zu-
sammenhang erwahnt, dass es nitzlich ist, alternative
Karrierepfade zur Erreichung von Managementpositionen
zuzulassen. Hier wurde die Orientierung an inhaltlicher
anstelle von rédumlicher Mobilitat diskutiert, beispielswei-
se die Ubernahme von fachfremden Projekten oder die
Flahrung fachfremder Bereiche.

Es ist angezeigt, die Wirksamkeit von Instrumenten auf
Gewdlinschtes aber auch Ungewtlnschtes regelmaRBig zu
Uberprifen. Erst wenn die erwilinschte Wirksamkeit er-
reicht wird, ist das Instrument richtig konzipiert, einge-
setzt, verstanden und akzeptiert. Eine fortlaufende Aus-
richtung auf die betriebswirtschaftlichen Erfordernisse ist
Voraussetzung fur Akzeptanz und Wirksamkeit der Per-
sonalinstrumente.

Besondere Aufmerksamkeit legte der Arbeitskreis auch
auf die Wirksamkeit von Instrumenten, die direkt auf die
Foérderung von Frauen im Management ausgerichtet sind.
Folgende Fragen dienen der Uberpriifung: Wie nimmt die
Zielgruppe das jeweilige Instrument auf? Welche Wir-
kung hat das Instrument auf Manner, die selbst schon
entsprechende Positionen im Management bekleiden
oder aber Managementpositionen anstreben? Wo kénnen
- ungewollt - Frustrationsquellen entstehen und wie ist
diesen zu begegnen?

2.3. Gender Bias der Sprache

Zu den diskutierten Einflussfaktoren auf einen Gender
Bias zdhlt zudem die im Unternehmen Ublicherweise
verwendete Sprache. Welche Wirkung hat die Nutzung
von eindeutig mannlich hinterlegten Begriffen wie bei-
spielsweise ,der Vorstand®, ,der Aufsichtsrat“? Ist es
notwendig, sinnvoll oder sogar kontraproduktiv, hier
geschlechtsneutrale Formen zu finden? Muss in Doku-
menten ausdricklich genannt sein, dass mit dem Wort
,Mitarbeiter” sowohl Mitarbeiter als auch Mitarbeiterin-
nen gemeint sind? Ist es vielleicht besser, geschlechts-
spezifische Begriffe nach Zufallsprinzip mal in der mann-
lichen, mal in der weiblichen Form zu verwenden? Die
Praktiker (oder Praktikerinnen oder Praktikerlnnen...)
waren sich zumindest darin einig, dass es auf dem Weg
hin zu mehr Geschlechterbalance in der Fihrung hilfreich

ist, sich der Ublichkeiten und ihrer Wirkung bewusst zu
sein und diese gezielt zu beeinflussen, ohne klnstlich zu
wirken und Widerstande hervorzurufen, die dann dem
eigentlichen Ziel entgegenwirken.

Viele Teilnehmer berichten, dass flr den Sprachgebrauch
im Hinblick auf einen Gender Bias im Unternehmen keine
Handlungsempfehlungen bestehen. Dennoch darf der
Einfluss auf unbewusste Prozesse, die durch den jeweili-
gen Sprachgebrauch ausgeldst oder bedingt sind, nicht
vernachlassigt werden.

2.4. Gender Balance als Kulturdimension
(Dr. Gabriele Hauer)

In den letzten Jahren wurde das Thema Frauenférderung
insbesondere unter dem Teilaspekt von Frauen in Fih-
rungspositionen immer mehr in den Blickpunkt gertckt.
In naher Zukunft werden moglicherweise Fachkrafte-
mangel, demographischer Wandel und Gesetzesinitiati-
ven der EU daflir sorgen, dass das Thema noch weiter
Fahrt aufnimmt. Es steht allerdings zu beflirchten, dass
dabei Erkenntnisse aus zahlreichen Studien, Uber die wir
bereits heute verfligen, nicht oder nur sehr unzureichend
beriicksichtigt werden. So ist bereits mehrfach von wis-
senschaftlicher Seite darauf hingewiesen worden, dass es
keine signifikante Verbesserung der Frauenquote in
Unternehmen gibt, wenn die Unternehmen die Ublichen
punktuell wirksamen Foérderprogramme und Policies
entwickeln und umsetzen. Messbare Unterschiede in
wissenschaftlich belastbaren Studien zeigen sich nur,
wenn die Unternehmenskultur, das Wertegerlst der
Organisation, das Thema ,,Gender” aktiv aufnimmt und
far alle Mitglieder der Organisation beobachtbar ein
bestimmtes Verhalten seitens der FlUhrungskrafte zu
Normalitdt wird. Es geht also um die ,Ublichkeiten® in
einem Unternehmen, viel weniger um ein weiteres Pro-
gramm zur Frauenférderung. FUr diese nachhaltigen
Lésungen bedarf es eines tiefen Verstandnisses der Zu-
sammenhange von Organisationskultur, Fihrungssystem,
Personal- und Organisationsentwicklung und der jeweili-
gen Menschenbilder, die in der Organisation (vor)gelebt
werden.

Unternehmen, die sich ernsthaft und mit Nachdruck zum
Ziel setzen, den Anteil von Frauen in Fihrungspositionen
erhdhen zu wollen, sei empfohlen, dieses Vorhaben als
wichtigen und umfangreichen Veranderungsprozess zu
behandeln. Zuallererst ist ein sinnvolles und erreichbares
Ziel zu definieren. Der Beitrag von Frau Dr. Ratzka® zeigt
den Einfluss so wichtiger Aspekte wie Fluktuation und
Nachbesetzungsrate auf die zeitliche Dimension, die dem

> Siehe Kapitel 3.1.
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Erreichen einer erwlinschten Zielquote bei der Besetzung
von FUhrungspositionen durch Frauen zugrunde liegt.
Dabei sei darauf hingewiesen, dass selbst diese Berech-
nungen auf Absichtserklarungen beispielsweise beziiglich
der geschlechtsspezifischen Besetzung von Flhrungspo-
sitionen basieren. Der Unternehmensalltag sieht vielleicht
ganz anders aus: Es steht fir die Besetzung einer be-
stimmten Position keine qualifizierte weibliche Fiihrungs-
kraft zur Verflgung, mannliche Kandidaten sollen an das
Unternehmen gebunden und entwickelt werden und
vieles andere mehr. In der konkreten Situation wird dann
zugunsten der Losung eines konkreten, drangenden und
von den Interessensvertretern gut artikulierten Problems
vom Ubergeordneten Ziel der Férderung von Frauen in
FUhrungspositionen abgewichen.

Dieser kurze Ausblick auf konkret zu Erwartendes macht
eines ganz klar: Ein Veranderungsprozess mit dem Ziel,
mehr Frauen in Flhrungspositionen zu bringen, muss
vom obersten Entscheidungsgremium der Organisation
initiilert und getragen werden. Dazu ist ein mdglichst
breit von der Organisation getragenes Veranderungsziel
zu definieren, das darauf ausgerichtet ist, die Menschen
in der Organisation im Rahmen ihrer individuellen Fahig-
keiten und Eigenheiten optimal zu entwickeln. Fir alle
Organisationsmitglieder muissen der Sinn und die Not-
wendigkeit der Initiative nachvollziehbar werden. Sich
abzeichnende Dilemmata wie beispielsweise die (zeitwei-
se) Benachteiligung von mannlichen (Nachwuchs-) Fuh-
rungskraften sind aktiv zu benennen und zu bearbeiten.
Geschieht dies nicht, werden Widerstande nicht (an-)

erkannt und bearbeitet, ist der Gesamterfolg des Prozes-
ses gefahrdet.

Wie in jedem Veranderungsprozess ist es auch hier hilf-
reich, zundchst die Ausgangslage zu kennen: Welche
Muster weist die eigene Unternehmenskultur im Hinblick
auf Gender-Themen auf? Was sind entsprechende Ub-
lichkeiten in Informations- und Entscheidungsstrukturen,
welche Fuhrungsstile werden gelebt? Als erste Moment-
aufnahme kann der hier beispielhaft dargestellte Frage-
bogen zur Messung der Kulturdimension Gender Balance
dienen. Dieser Fragebogen wird beispielsweise im Rah-
men von moglichst heterogen (im Hinblick auf Gender,
Position und Funktion) besetzten Projektworkshops zum
Thema Frauenférderung eingesetzt, um erste Be-
standsaufnahmen der erlebten Unternehmenskultur zu
erzielen.

Sinnvolle, anhand der Ergebnisse zu diskutierende Fra-

genkomplexe sind die folgenden:

1. Wozu dient die Beschaftigung mit dem Thema ,,Gen-
der Balance in der Unternehmenskultur«?

2. Welche Schlisse kénnen aus dem Status der Gender
Balance fur die Férderung von Frauen in Flhrungs-
positionen gezogen werden?

3. Wie sieht die Nutzenargumentation fir den Einzelnen,
fUr den eigenen Bereich, flr die Gesamtorganisation
aus?

4. Wo stehen wir heute? Warum? Mit welchen Konse-
quenzen?
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Fragebogen zur Kulturdimension Gender Balance

Far eine zukunftsorientierte Unternehmenskultur bedarf es eines ausgeglichenen Wertekanons auf verschiedenen Dimen-
sionen. Diese Dimensionen sind in sozialpsychologischen Studien ermittelt worden und zeigen mehr oder weniger balan-
cierte Geschlechterrollen bzw. deren Interpretationen in einer vorliegenden Unternehmenskultur (,Geschlechterkultur®).
Der vorliegende Kurzfragebogen gibt Ihnen einen ersten Einblick in die Geschlechterkultur Ihres Unternehmens.

Es ist von entscheidender Bedeutung, die Fragen unvoreingenommen und persénlich zu beantworten. Dabei gibt es kein
Lrichtig” oder ,falsch®, sondern nur lhre individuelle Wahrnehmung. Je nach Struktur und GréBe des Unternehmens lassen
sich durch die Befragung von Mitarbeitergruppen genaue Analysen der Unternehmenskulturdimension ,,Gender Balance®
ermitteln. Diese kdnnen sodann genutzt werden, Handlungsfelder zur Verbesserung der unternehmens-spezifischen Situa-
tion aufzuzeigen. Im Text wird die Abkirzung MA flr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter genutzt. Bitte beantworten Sie also
die folgenden Fragen/Statements so offen wie méglich, ganz nach lhrer persénlichen Meinung und Sichtweise.

Bitte geben Sie an, wie sehr Sie den folgenden Statements zustimmen:

(1) vollstandige Zustimmung
(2) weitgehende Zustimmung
(3) tendenzielle Zustimmung
(4) tendenzielle Ablehnung
(5) weitgehende Ablehnung
(6) vollstéandige Ablehnung

In unserem Unternehmen lasst sich feststellen, dass folgende Verhaltensweisen und Einstellungen dem Ublichen entspre-
chen:

ol MA haben starkes Interesse am hierarchischen Aufstieg. ()
02. Sozialkompetenz spielt nur auf dem Papier eine Rolle.

In der Realitdt zahlen eher Dominanz und Fihrungsstarke. ()
03. Rationalitat ist wichtiger als Intuition. )
04. Theoretisch Konzeptionelles wird oft wichtiger genommen

als Praktisches. (G
05. In schwierigen Situationen reagieren MA eher mit Wider-

spruch als mit der Suche nach Konsens. ()
06. MA neigen oft zu offensiver Selbstdarstellung. )
07. MA sind bestrebt, Kommunikationen zu steuern und zu

dominieren. )
08. Argumentationen werden haufig durch Behauptungen,

weniger durch Nachfragen gefuhrt. )
09. Kontrolle wird eher von der Person, weniger durch die

Umstande und Rahmenbedingungen erzeugt. )
10. MA betonen eher eigene Fahigkeiten als die eigene

Anstrengung. )
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1. MA mit einem niedrigen BedUrfnis nach Anerkennung

durch andere MA haben mehr Erfolg. )
12. Starkes Karrieredenken wird belohnt. )
13. Farsorglichkeit im Umgang miteinander spielt bei uns

keine bedeutende Rolle. )
14. Widerspruchsorientierung wird bei uns als Zeichen

far Fihrungskompetenz verstanden. ()
15. Austausch Uber nicht sachbezogene Themen ist bei

uns eher ungewdhnlich. )
Gesamtwert: )
Auswertung:

Die Auswertung basiert nur auf lhrer persénlichen Sichtweise. Durch die Vielzahl der bewerteten Indikatoren ist jedoch
eine Anndherung an die Wirklichkeit auch so mdglich. Je mehr Bewertungen vorliegen, desto belastbarer sind die Ergeb-
nisse.

15 - 30 Punkte:

Sie leben in einer mannlich dominierten Kultur, in der die klassischen Regeln der Mannergesellschaft herrschen. Wenn es
Ihnen nicht gelingt, weibliche Elemente erfolgreich in Ihr kulturelles WertegerUst aufzunehmen, kann Ihre Unternehmens-
kultur die Zukunftsfahigkeit Ihres Unternehmens gefdhrden.

31 - 45 Punkte:

Ilhre Unternehmenskultur hat stark mannliche Zlge. Sie sollten sich bemihen, dem weiblichen Element mehr Raum zu
geben. Sachrationale Lésungen sind nicht immer die langfristig tragfahigsten. Widerspruch ist nur sinnvoll, wenn auch
Ldsungen erzielt werden. Seien Sie achtsam flr Zwischentdne, damit Ihre Unternehmenskultur in die Balance kommt.

46 - 60 Punkte:
Sie sind in einer balancierten Unternehmenskultur zu Hause. Versuchen Sie in Ihren Prozessen stets diese Balance zu hal-
ten und sich zu orientieren, welche Gefahrdungspotenziale diese Balance in Frage stellen.

61 - 75 Punkte:

lhre Unternehmenskultur hat stark weibliche Zlige, nimmt aber klassisch mannerbezogene Werte mit auf. Sie sollten ver-
suchen, diesen Werten stets auch Raum zu geben, um Einseitigkeit zu vermeiden. Die Anlagen sind vorhanden. Fir zu-
kunftsfahige Unternehmensentwicklung werden Sie die mannlichen Elemente wie Rationalitdt und Konfliktorientierung
weiter starken mussen.

76 - 90 Punkte:

Sie leben in einer Ausnahmekultur. Ihr Unternehmen zeichnet sich durch eine deutlich weiblich gepragte Unternehmens-
kultur aus, in der soziale Kompetenzen bedeutsam sind. Sie sollten darauf achten, dass klassisch mannliche Elemente wie
Konkurrenz und offener Widerspruch bei Ihnen nicht ganzlich verloren gehen. Sie kénnen dazu beitragen, dass Unterneh-
men zukunftsfahig werden.

Abb. 4: Fragebogen zur Kulturdimension Gender Balance®

6 schiller + hauer HR consultants (2012).
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Der Veranderungsprozess hin zu mehr Frauen in Fih-
rungspositionen muss nach dieser ersten Standortanalyse
mit Sinn hinterlegt werden. Wozu soll die Erhéhung des
Anteils von Frauen in FlUhrungspositionen dienen? Geht
es um die Erfullung einer gesellschaftlichen Verpflich-
tung? Sind schwer fassbare Phdnomene wie Gerechtig-
keit beabsichtigt? Wird eine hohere Innovationskraft
angepeilt? Geht es um die Sicherung von Personalres-
sourcen? Ist das Image des Unternehmens in der Offent-
lichkeit im Fokus? Was ist dariber hinaus Anlass flr das
Unternehmen, sich diesem Verdnderungsprozess zu
unterziehen? SchlieBBlich gibt es flir die Organisation
keine Veranderungsnotwendigkeit per se, sondern nur
die Notwendigkeit, sich im situativen Kontext erfolgreich
zu behaupten.

Ist die Sinnhinterlegung geklart, kann der Verdanderungs-
prozess auf verschiedenen Ebenen weitergetrieben wer-
den. Auf der Ebene des Individuums sind MaBnahmen
vielversprechend, die die Achtsamkeit und Offenheit
Einzelner fir einen Gender Bias scharfen und fir mehr
Balance in der eigenen Bewertung sorgen. Diese MaR-
nahmen kdnnen auch nutzenstiftend auf der Ebene des
Teams eingesetzt werden. Einige Aktivitaten sind eher
auf der Ebene der Organisation anzustoBen. Hier sei die
Uberprifung von Personalinstrumenten im Hinblick auf
ihre Wirksamkeit auf Bevorzugung oder Benachteiligung
in Abhangigkeit vom Geschlecht genannt. Nicht gerade
einfach, aber daflr umso vielversprechender ist die Auf-
gabe, das Fuhren in der Organisation attraktiv zu ma-
chen. Was hindert (potenzielle) Flhrungstalente in der
Organisation, sich fur eine (héhere) Fihrungsposition zu
interessieren? Liegen Wahrnehmungsverzerrungen vor,
die vielleicht behoben werden kénnen? Welche Ent-
scheidungsprozesse liegen hier bei Einzelnen zu Grunde,
die positiv beeinflusst werden kénnen?

Wenn die genannten ambitionierten Ziele nachhaltig
verfolgt werden, ist es mdglich, Unternehmenskulturen
zu verandern. Vielfach ist jedoch in Studien darauf hin-
gewiesen worden, dass zur Verdanderung dessen, was
innerhalb der Organisation als ,normal“ erlebt wird, ein
hohes MaB an authentischem Flhrungsverhalten erfor-
derlich ist. Leider begegnet uns in unserer Beratungspra-
xis - insbesondere bei der Gender-Diskussion - das Ge-
genteil: Kosmetische Eingriffe, die mit Minimalaufwand
und vor allem mit minimaler Anderungsbereitschaft den
maximal visiblen Effekt erzielen wollen. Dies hat nichts
mit dkonomischer Gesinnung zu tun, da der vermeintli-
che Gewinn nur kurzfristiger Natur ist und der unkalku-
lierbare ,Trade-off* eines Vertrauensverlusts in die
Ernsthaftigkeit eines Veranderungsprozesses hin zu mehr
Balance zwischen den Geschlechtern in Kauf genommen
wird. Nur wenn es gelingt, die Veranderung zum Selbst-

verstandnis der Organisation werden zu lassen, wird
eben diese Organisation von den Effekten profitieren. Die
konsequente Bearbeitung und Beantwortung der folgen-
den Fragen kann helfen, organisationale Anderungen hin
zu mehr Frauen in Fihrungspositionen auf ihre Ernsthaf-
tigkeit hin zu bewerten. Dabei ist es sinnvoll, in Fokus-
gruppen die Fragen mit unterschiedlich betroffenen
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu diskutieren und
dabei moglichst alle Hierarchieebenen einzubeziehen:
1. Woran stellen Sie das Problembewusstsein flr die
,Gender-Frage” fest?
Unterscheidet sich dieses auf verschiedenen Hierar-
chieebenen, in verschiedenen Abteilungen etc.?
Worin liegen diese Unterschiede?
2. Welche Emotionen treten bei der Diskussion des The-
mas auf?
Gibt es dabei bestimmte strukturelle Muster?
Worin unterscheiden sich die ,Effekte” dieser Emo-
tionen?
3. Wie konnte eine Kosten-Nutzen-Betrachtung des
Themas aussehen?
Welche Argumente sind eindeutig (pro/contra)?
Welche Argumente sind strittig oder unklar?
4. Wie kénnte man in einer Kreativibung die ,neue
Identitat” der Organisation beschreiben?
Welche Rolle spielt dabei das Gender Thema wirk-
lich?
Welche Themen haben Einfluss auf das Gender
Thema?
5. Wie kann man die Organisation bezlglich des Themas
am besten aus dem Gleichgewicht bringen?
Welche Ressourcen (Zeit, Arbeitskraft, Know-how,
Macht ...) sind daflir nétig?
Welche ersten Schritte sind denk-
bar/winschenswert?

Eines ist ganz sicher: Ein erfolgreicher Veranderungspro-
zess hin zu mehr Frauen in FUhrungspositionen ist we-
sentlich starker davon abhangig, dass die richtigen Fra-
gen gestellt werden, als dass Sie die richtigen Antworten
finden.
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3. HANDLUNGSFELD UNTERNEHMENSWANDEL

3.1. Erhéhung des Frauenanteils im Ma-
nagement / auf Fllhrungspositionen
als Veranderungsprozess (Dr. Beate
Ratzka)

Jedes zukunftsorientierte Unternehmen befasst sich im
Rahmen des Strategischen Managements mit seiner
Zukunftssicherung. Es stellt systematische Uberlegungen
an und trifft unternehmerische Entscheidungen - auch
bezlglich seiner Anspruchsgruppen wie z.B. den Kunden,
den Mitarbeitern und der Offentlichkeit.

Wird aufgrund der Analyse beschlossen, den Frauenan-
teil auf den Flhrungsebenen zu erhohen, stellt sich die
Frage nach den richtigen Instrumenten der Implementie-
rung. Ein solcher Schritt erfordert einen tiefgreifenden
Kulturwandel im Unternehmen, der nicht allein durch
Frauenforderprogramme erfolgreich bewaltigt werden
kann. Ein solcher Schritt ist mit tiefgreifenden Verénde-
rungen im Bereich Struktur, Kultur und Prozesse verbun-
den.

Ein bewahrtes Instrument, solche Transformationspro-
zesse zu gestalten, ist das ,,Change Management”. Die
Einhaltung seiner Grundsatze und das damit verbundene
systematische Vorgehen tragen wesentlich zum Gelingen
eines solchen Prozesses bei.

3.1.1. Kennzeichen erfolgreicher Change-Projekte

Wenn ein Unternehmen den ernsthaften Entschluss ge-
fasst hat, den Frauenanteil auf FUhrungspositionen zu
erhdhen, ist die wichtigste Voraussetzung flr einen er-
folgreichen Veranderungsprozess bereits gegeben: die
Unterstltzung des obersten Managements. Viele Unter-
nehmen, die sich des ,Frauenthemas“ angenommen
haben, gehen jedoch unsystematisch vor: Sie setzen sich
als Ziel die ,,Erhéhung des Frauenanteils“ und implemen-
tieren als MaBnahme ein ,Frauenférderprogramm®.

Zwei wesentliche Grinde, warum Transformationspro-
zesse im Allgemeinen scheitern, werden nicht berlck-
sichtigt: der Widerstand gegen Verdanderungen und das
Fehlen sinnvoller Zielvorgaben. Beiden kann man entge-
gen wirken, indem realistische Zielzahlen festgelegt
werden.

Realistische Zielzahlen erméglichen der Unternehmens-
leitung, eine erfolgreiche Strategie zur Erhéhung des
Frauenanteils in FUhrungspositionen abzuleiten. Sie sind
auch die Voraussetzung, dass eine allgemein akzeptierte
Ubereinkunft von verbindlichen Zielen mit den Verant-
wortlichen gefunden werden kann. Die Transparenz

sowie die Nachvollziehbarkeit des Prozesses sind die
Grundlage fir die Uberzeugungsarbeit, die fir alle Inter-
essensgruppen (Mitarbeiter, Kunden, ...) zu leisten ist.
Letztlich ist es entscheidend, die Unterstlitzung der ge-
samten Belegschaft zu gewinnen - auch die der ver-
meintlichen Verlierer der Veranderung, die der Méanner.
Nur so ist das Unternehmen vor Qualitatsverlust ge-
schitzt und das Momentum gewahrleistet.

3.1.2. Realistische Zielwerte festlegen

Ausgehend vom aktuellen Frauenanteil 1dsst sich dessen
Entwicklung unter Bertcksichtigung der folgenden Pa-
rameter rechnerisch ermitteln und graphisch darstellen:

e Fluktuation
e Nachbesetzungsrate.

Die Fluktuation entspricht dabei der Anzahl der neu zu
besetzenden Positionen pro Jahr. Als Nachbesetzungsra-
te wird jener Anteil bezeichnet, mit dem frei werdende
Positionen mit Frauen nachbesetzt werden. Diese beiden
Faktoren bestimmen die Geschwindigkeit des Verande-
rungsprozesses mafBgeblich.

In den beiden folgenden Abbildungen ist der Einfluss
dieser Parameter deutlich zu erkennen.

Fluktuation 10%
100% 90% B0% T0%
0 T . B0%

Frauenanteil [x]

B 1 2 3 4 5 & 7 B 9 10 11 12 13 14 18
Dauer [lahre]

Abb. 5: Einfluss der Nachbesetzungsrate bei konstanter
Fluktuation

Abbildung 5 zeigt, wie viel Zeit notwendig ist, um einen
angestrebten Frauenanteil zu erreichen. Die Fluktuation
ist in dieser Graphik mit konstant 10 Prozent angenom-
men, die unterschiedlichen Kurven zeigen den Verlauf bei
einem jeweils angenommenen Frauenanteil, der bei der
Nachbesetzung vakanter Stellen berlicksichtigt wird (100
Prozent: ausschlieBlich Frauen, 50 Prozent: Halfte Frau-
en/Halfte Manner).
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Nachbesetzungsquote 50%
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25
20

15

Frauenanteil [%]
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Abb. 6: Einfluss der Fluktuation bei konstanter Nachbe-
setzungsrate

Ahnliches gilt auch fir die Fluktuation. Sie bezieht sich
auf nach- oder neu zu besetzende Positionen im Unter-
nehmen. Die Fluktuationsrate beeinflusst das ,Potential
far Veranderung“ erheblich: Je hoéher die Fluktuation,
desto mehr Mdglichkeiten bieten sich, die Positionen im
gewdlinschten Sinn zu besetzen. Entsprechend wirkt sich
die Fluktuation auf die Zeitspanne aus, die man benoétigt,
um den als Ziel gesetzten Anteil Frauen in der Beleg-
schaft zu erreichen. In welchem AusmaR dieser Effekt das
Ergebnis beeinflusst, ist in Abbildung 12 deutlich zu er-
kennen. Unternehmen mit der in diesem Beispiel hochs-
ten Mitarbeiterbindung und einer durchschnittlichen
Fluktuation von 6 Prozent brauchen wesentlich langer,
um einen vorgegeben Frauenanteil zu erreichen.

Es ist natlrlich auch der umgekehrte Weg moglich. Un-
ternehmen setzen sich ein Endziel und bestimmen davon
ausgehend die zur Zielerreichung notwenigen Parameter.
Das Ziel ist

e ein angestrebter zu erreichender Frauenanteil und

e die Zeitspanne bis zu dessen Erreichung.

Ausgehend vom aktuellen Frauenanteil und der Fluktua-
tion im Unternehmen lasst sich dann ermitteln, zu wel-
chem Anteil Frauen bei der Nachbesetzung freiwerden-
der Stellen bertcksichtigt werden mussen.

Fulktuation 10%, Nachbesetzungsquote 50%

50
45
40
35
30 e
25
20
15
10

Frauenanteil (%]

F YN N

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Dauer {lahrcl

Abb. 7: Anwendungsbeispiel flir Nachbesetzungen

In der Praxis lassen sich diese Zusammenhange nutzen,
um eine realistische Planung vorzunehmen. Aus Abbil-
dung 7 ist ersichtlich, dass auch unter realistischen An-
nahmen die Zielerreichung in einem Uberschaubaren
Zeitraum moglich ist. 30 Prozent ist der allgemein akzep-
tierte Anteil, von dem man behauptet, dass sich das
Verhalten der Mehrheit durch den Einfluss der Minderheit
andert. Dieses Ziel wird hier mit 30 Prozent angenom-
men

Das Beispiel zeigt eine Organisationseinheit, die ausge-
hend von 10 Prozent Frauen einen Anteil von 30 Prozent
anstrebt. Die Fluktuation betragt 10 Prozent. Nach ca. 6
Jahren ist das Ziel erreicht, wenn bei der Nachbesetzung
Manner und Frauen im selben AusmaB (50:50) berick-
sichtigt werden kénnen.

Uberprift man auf Basis solcher Uberlegungen aktuelle
Zielzahlen einiger Unternehmen, so wird deutlich, dass
deren Ziele nicht realisierbar sind. Selbst wenn aus-
schlieBlich Frauen bei den Nachbesetzungen aufgrund
yhatdrlicher” Fluktuation berlcksichtigt werden wurden,
ware es zur Zielerreichung zusatzlich notwendig, Man-
nern zu kindigen, um freie Positionen zur Nachbeset-
zung mit Frauen zu schaffen.

3.2. Mental Change: Ergebnisse aus dem
Arbeitskreis

Hinsichtlich des Handlungsfeldes Mental Change wurden

in der Arbeitsgruppe verschiedene Ansatzpunkte aus der

Praxis diskutiert, die auf der Haltungsebene angesiedelt

sind und tendenziell verhindern, dass sich der Anteil von

Frauen im Management erhéht. Hier werden Uberschnei-

dungen mit dem Handlungsfeld Fuhrungsverstandnis

deutlich. Die Workshopteilnehmer kamen zu folgenden

Hypothesen und Feststellungen:

e Wenn in der Bewertung von Leistung mehr das Er-
gebnis und weniger Omniprasenz zahlten, lieBen sich
auch mit einer Managementposition Arbeitszeitmodel-
le jenseits der traditionellen Modelle praktizieren.

o Wenn in der Fihrung Elemente von Macht und Kon-
kurrenz als wesentliche Erfolgsfaktoren wahrgenom-
men werden, scheint die Ubernahme von Fiihrung fiir
Frauen haufig an Attraktivitat (,,diese Machtspiele sind
nicht mein Ding“) zu verlieren. Es ware ndher zu un-
tersuchen, was Fuhrung fir Manner bzw. flr Frauen
interessant macht und wie gegebenenfalls Unter-
schiede aussehen.

e Bei der Analyse von Stellenprofilen ist zum Teil festzu-
stellen, dass haufig stereotyp ,méannliche” Attribute
als MaBstab flir die Stellenbesetzung angegeben wer-
den, die Bewerberinnen eher abschrecken und Ent-
scheider dazu verleiten, tendenziell Manner als geeig-
net flr eine bestimmte Position zu halten.
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e Auch wenn vielfach die Notwendigkeit eines neuen
Selbstverstandnisses von Flihrung genannt wurde,
wird die Verschriftlichung sogenannter Fihrungsleit-
bilder, die es entweder an Konkretheit mangeln lassen
oder die mit der gelebten Realitat nur bedingt zu tun
haben, nicht als hilfreich erlebt. Andere Wege mussen
gesucht werden.

e Wenn erst nach dem erfolgreichen Durchlaufen einer
Fachlaufbahn Flihrungsaufgaben angeboten werden,
wird es in den technischen Bereichen noch langer
dauern, bis mehr Frauen hier vertreten sind. Auch hier
ware ein Uberdenken der unternehmensspezifischen
Vorstellung von Fihren hilfreich: Lést man diese Ver-
zahnung von Fachwissen und Flhrung, bieten sich
neue Optionen fur ,Nicht-Techniker(innen)“ in Fih-
rungspositionen.

o Oft werden als Argument gegen Teilzeit-
Fahrungspositionen die umfassenden Anforderungen
des jeweiligen Jobs angefiihrt. Dies benachteiligt ten-
denziell haufiger Frauen, die Teilzeitangebote suchen.
Es wurde der Hinweis gegeben, dass sich in der Praxis
Fahrungsaufgaben nach konkreten Aspekten und
Aufgaben splitten und dann auf mehrere Personen
aufteilen lieBen.”

Die Praktiker tauschten in den verschiedenen Workshops
ihre Erfahrungen aus, mit welchen MaBBnahmen Verande-
rungen auf der Haltungs- und Einstellungsebene erzeugt
und begleitet werden koénnen. Folgende MaBnahmen
kommen bereits in den Unternehmen zum Einsatz:

Frauenquote als Teil der Zielvereinbarung

Je nach Bereich und Werk wird der variable Vergltungs-
anteil einer Flhrungskraft mit der Erflllung einer unter-
nehmensspezifischen Frauenquote verknUpft. Dies kann
allerdings auch zum Karrierehindernis ftr Frauen werden:
Die FUhrungskraft kommt in Versuchung, ihre weiblichen
Mitarbeiter nicht flr andere Stellen weiterzuempfehlen,
wenn fir sie selbst mit dem Nicht-Erflllen der Frauen-
quote ein monetdrer Nachteil verbunden ist.

Diversity-Scorecard

Eingesetzt als Informationsgrundlage in Personalent-
wicklungskommitees, zeigt die Diversity-Scorecard an-
hand des Ampelsystems auf, ob eine Verbesserung not-
wendig ist oder nicht.

Gemischte Beobachterteams bei AC
Bei der Besetzung einer neuen Stelle anhand eines As-
sessmentcenters, wird auf eine gemischte Besetzung der

7 Projekt des Fraunhofer Instituts mit 9 Partnerunternehmen mit
dem Thema ,,Unternehmenskulturen verandern - Karrierebriiche
vermeiden”“ Weitere Informationen sind verfigbar Uber:
www.fraunhofer.de/de/leistungsangebot/forschung/gender-
diversity.html (Zugriff: 08.12.2011)

Beurteilungsteams geachtet. Gegebenenfalls werden die
Bewerberinnen nach ihren Eindriicken zum Auswahlpro-
zess befragt. Wird bei der Stellenbesetzung nicht eine
Bewerberin ausgewahlt, ist dies dezidiert zu begriinden.
Allerdings wird diese Praxis kritisch gesehen, da somit
eine Liste all der Eigenschaften angefertigt wird, welche
die jeweilige Frau als nicht fihrungsgeeignet klassifizie-
ren.

Stellunghnahme der Geschaftsfilhrung zu Frauen im
Management

Um das Ziel, mehr Frauen in Managementpositionen zu
bringen, in der Organisation zu verankern, haben insbe-
sondere die Entscheidungsgremien dieses Ziel wieder-
kehrend als besonders wichtig herauszustellen. Als Platt-
form wurden beispielsweise 6ffentliche Auftritte wie die
Rekrutierungsmesse ,,women in work“ gewahlt, die dann
spater in der Mitarbeiterzeitung aufgegriffen wurden.
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4. HANDLUNGSFELD KARRIEREBEDINGUNGEN

Um eine Karriere zu ermdglichen, missen meist be-
stimmte Voraussetzungen erfillt sein. Dazu zahlen bei-
spielsweise ausreichende fachliche Kenntnisse, zeitliche
und raumliche Flexibilitdt und die Bereitschaft zu Aus-
landaufenthalten sowie Beziehungen, die den einen oder
anderen Kontakt ermdglichen. Familigre Verpflichtungen
und Teilzeitregelungen jedoch reduzieren die zeitliche
und die raumliche Flexibilitat vieler Frauen und somit
auch die Bereitschaft zu Auslandseinsatzen. Frauen ha-
ben zudem in der Regel nur schwach ausgepragte Netz-
werke im Sinne von instrumentalisierten Schicksalsge-
meinschaften. Insbesondere in den MINT-Berufen gibt es
wenig Frauen, die in Fihrungspositionen aufsteigen
kénnten.

Wenig Frauen mit
fachlichem Hintergrund in
MINT-Berufen

Teilzeit und geringere
zeitliche Flexibilitat

Ungunstige
Karriere-
voraussetzungen

Geringere oOrtliche
Flexibilitat und fehlende
Auslandsentsendungen

Fehlende Buddinnen-
Netzwerke

Abb. 8: Unglnstige Karrierevoraussetzungen

Dieses Bild bestatigt auch eine Forsa-Studie aus dem
Jahr 20078 in der 501 weibliche Fihrungskrafte gefragt
wurden, was Frauen den Aufstieg in das Top-
Management erschwert. Die Studie wurde im Auftrag der
neu gegrindeten Initiative ,,Generation CEO“ durchge-
fihrt. 70 Prozent der Befragten nannten die Dominanz
von mannlichen Karrierenetzwerken als Karrierehemmnis.
63 Prozent empfanden die Sorge von Vorgesetzten vor
der eingeschrankten Verflgbarkeit der Mitarbeiterinnen
als Karriereblocker. Ein wesentliches Karrierehemmnis
stellt gemaB 54 Prozent der Befragten auch ein abschre-
ckendes mannliches Fihrungsgehabe, wie ausgepragte

8 GenCEO (2007): Forsa-Studie der Initiative "Generation CEO*;
Verfugbar Gber:
www.presseportal.de/pm/8185/983337/capital_g_j_wirtschafts
presse (Stand: 04.05.2012)

Ellenbogenmentalitdt und starke Wettbewerbsorientie-
rung dar.?

Das Thema ,Frauen in FUhrungspositionen® ist oft mit
dem Thema ,,Eltern in Arbeit” verknlpft. Gleich mehrere
Teilnehmer des Workshops kennen persénlich Frauen,
die sich bewusst gegen Kinder entschieden haben, um
Karriere zu machen. Ein Problem im Karrierestreben von
Frauen scheint also weiterhin die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie zu sein. Hier sei auch immer die Situation
mitgedacht, in der Erwerbstatige andere Familienange-
horige pflegen (z.B. Elderly Care).

Insbesondere bei der Verantwortung fir den Nachwuchs
scheint bei den Miterbarbeiterinnen und Mitarbeitern der
Unternehmen weiterhin eine traditionelle Rollenteilung
vorzuherrschen. Dies trifft sicher auch gesamtgesell-
schaftlich far Deutschland nach wie vor zu. Folgende
Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis wurden im
Workshop diskutiert:

e Geht es um die Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
sind es vorwiegend Frauen, die die Betreuung des
Nachwuchses organisieren mussen. Manner scheuen
davor zurlick, Betreuungsanspriiche wahrzunehmen.

o Teilzeitangebote werden haufiger von Frauen wahr-
genommen. Um das klassische Rollenbild aufzubre-
chen, sind Angebote fir Manner wichtig. Die Unter-
nehmen sind gefordert, Arbeitsbedingungen fir Man-
ner auch auf alternative Rollen abzustimmen.

o Insbesondere in der oberen Flhrungsebene ist die
Akzeptanz von Abweichungen vom Traditionellen und
eine Veranderung der Erwartungen hierzu erforder-
lich.

e Wenn es bei der Frauenférderung eigentlich um das
Thema ,,Eltern in Arbeit” geht, kdnnen Frauen bzw. El-
tern nur dann FUhrungskrafte sein, wenn Flhrung
auch anders gedacht und gelebt werden kann: Ist eine
permanente Erreichbarkeit zwingend notwendig?

o |st die Bereitschaft vorhanden, Meetings so zu planen,
dass sie mit Kinderbetreuungszeiten vereinbar sind?

o Gibt es FUhrungskrafte im Unternehmen, die die Ver-
einbarkeit von Familie und Arbeit vorleben?

Weitere aufschlussreiche Erkenntnisse zu den Grinden
flr einen geringen Frauenanteil in Flhrungspositionen

9 Siehe hierzu Kapitel 5: Handlungsfeld Fihrungsverstandnis.
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liefert eine Studie™® des Bundesfamilienministeriums: In
einer diskreten sozialwissenschaftlichen Befragung von
Mannern im Management wurde deutlich, dass es dort
drei Mentalitdtsmuster gibt, die sich voneinander signifi-
kant unterscheiden, die aber alle einem Engagement flr
mehr Frauen in FUhrungspositionen zuwider laufen:

1. Konservative Exklusion: kulturelle und funktionale
Ablehnung von Frauen qua Geschlecht

2. Emanzipierte Grundhaltung - doch chancenlos gegen
mannliche Machtrituale

3. Radikaler Individualismus: Geschlecht spielt keine
Rolle - aber Mangel im Markt an ,,authentischen &
flexiblen Frauen”

Alle drei Mentalitdtsmuster stellen Denkmuster dar, die

es Frauen schwer bzw. in Hartefallen unmdéglich machen,

Karriere zu machen.

0 Wippermann (2010): Frauen in Fiihrungspositionen, Briicken
und Barrieren, Verfligbar tber:
www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-
Anlagen/frauen-in-f_C3_BChrungspositionen-
deutsch,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
(Stand: 26.06.2012).
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5. HANDLUNGSFELD FUHRUNGSVERSTANDNIS UND

PRAKTIZIERTE FUHRUNG

Mit der FUhrungskultur kommt ein weiterer wichtiger
Grund in den Blick, der Frauen davon abhalt, sich auf die
,betriebliche Karrieremaschinerie” einzulassen:

Die Arbeitskreisteilnehmer regten an, Fihrung neu oder
anders zu denken und zu definieren, was ,gute Fihrung”
insbesondere im Hinblick auf eine bessere Integration
von Frauen in Fihrungsetagen bedeutet." Der maBgebli-
che Prifstein bleibt dann die Realitat: Wie wird Fihrung
gelebt?

Die Diskussion erbrachte folgende Thesen hinsichtlich der

spezifischen Karriereplanung von Frauen:"

e Auslandsentsendung als ein maBgeblicher Karriere-
schritt in Fihrungspositionen ist flr Frauen oft schwe-
rer realisierbar als fir Manner. Ihre Karriere scheint in
starkerem MaBe als bei Mannern von der Bereitschaft
ihres Partners abzuhangen, mit ins Ausland zu gehen.
Bei einem klassischen Rollenverstandnis fallt es dem
Mann schwer, seiner Partnerin ins Ausland zu folgen.
Hinzu kommt, dass es zu wenig Angebote fir Dual Ca-
reer Couples gibt.

e Frauen organisieren sich in ihrem kollegialen Umfeld
und sind daher innerhalb der Organisation weniger
mobil.

o Vielen Frauen widerstrebt es, sich in Frauennetzwer-
ken zu organisieren (,,das sind die, die es nétig ha-
ben®).

e Ebenso wenig wollen sie als Quotenfrau Karriere ma-
chen. Steigt eine Frau in eine Fihrungsposition auf, ist
sie oft mit dem Vorurteil konfrontiert, eine Quotenfrau
zu sein. Sie muss dann ihren Weg finden, mit diesem
Vorwurf umzugehen. Zur Férderung der Weiterent-
wicklung bedarf es anderer oder zusatzlicher Karrie-
remechanismen.”

Nach Meinung der Workshopteilnehmer ist das mannli-
che FiUhrungsverstandnis vor allem gekennzeichnet
durch ein kontinuierliches sich Messen im Wettbewerb
und die Orientierung an Macht und Einfluss. Dies steht im
Kontrast zu einem weiblichen FUhrungsverstandnis, bei
dem Teamorientierung, Soziales und Begeisterungsfahig-
keit eine stdarkere Rolle spielen. Es ware winschenswert,
die moglichen Unterschiede im FUhrungsverhalten sys-

' Siehe hierzu auch Kapitel 3:2: Ergebnisse des Arbeitskreises
zum Handlungsfeld Mental Change.

12 Siehe hierzu auch Kapitel 4: Handlungsfeld Karrierebedingun-
gen.

3 Siehe hierzu auch Kapitel 6: Unerstiitzende EinzelmaBnahmen.

tematisch zu untersuchen. Erschwerend kommt hinzu,
dass in den héheren Fihrungsetagen eher ein konserva-
tive Elitemilieu zu finden ist - mit der Tendenz zur ho-
mogenen Gruppenbildung.

Wie die DGFP-Kurzumfrage zeigte (Siehe Abb. 1), ist
mehr als jeder zweite Personalmanager der Meinung,
dass es sich positiv auf den langfristigen Unternehmens-
erfolg auswirken wirde, wenn die Unternehmen, in de-
nen Frauen in Flhrungspositionen unterreprasentiert
sind, diesen Anteil erhdhen wirden. Dies kann nur eintre-
ten, wenn ,Mixed Leadership“ erreicht wird. ,,Mixed Lea-
dership“ bedeutet, die jeweiligen Starken von Mannern
und Frauen zu kombinieren und von Frauen nicht zu
erwarten, dass sie wie Manner agieren.

" Zu einzelnen Aspekten des Fiihrungsverhaltens siehe die
Zusammenfassungen der Studien im Anhang 1.
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6. HANDLUNGSFELD UNTERSTUTZENDE EINZELMABNAHMEN

Die DGFP hat in einer Umfrage bei den Workshopteil-
nehmern ermittelt, welche MaBnahmenpakete Unter-
nehmen einsetzen, um den Anteil von Frauen in Flh-
rungspositionen zu erhéhen. Die Umfrage lieferte folgen-
de Ergebnisse:

Wir haben strukturelle Rahmenbedingungen zur besseren
Vereinbarkeit von Beruf und Familie geschaffen

|

53%

Es gibt spezielle Beratungs- und Férderungsangebote fiir Frauen 29%

Weitere MaRnahmen 24%

Wir fuhren Manahmen zur Sensibilisierung fir das Thema mit der
gesamten Belegschaft durch

[y

8%

Wir unterstiitzen spezielle Frauennetzwerke in unserem 50

Unternehmen 0

Es gibt speziell auf Frauen zugeschnittene Weiterbildungs- und
Qualifizierungsprogramme

[

[

8%

Wir stellen vermehrt weibliche Fiihrungskrafte ein. 12%

Es werden bisher noch keine MalR nahmen umgesetzt. 12%

n

0% 20% 40% 60%

Abb. 9: Umgesetzte und geplante MaBnahmenpakete®

> DGFP e.V. (2010).
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6.1. Unterstitzende EinzelmaBhahmen im
Detail

In verschiedenen Workshops stellten die Teilnehmer
MaBnahmen zur Frauenférderung vor, die in ihrem jewei-
ligen Unternehmen umgesetzt wurden. Teilweise handelt
es sich um MaBnahmen, die bereits in der DGFP-Umfrage
(siehe Abb. 9) und in den vorhergehenden Kapiteln zu
den Handlungsfeldern angeklungen sind. Im Folgenden
wird naher beleuchtet, welche konkreten MaBnahmen die
in der Umfrage am haufigsten genannten Ma3nahmenpa-
kete beinhalten sowie welche Instrumente in den Unter-
nehmen der Workshopteilnehmer zum Einsatz kommen.
Wichtig ist es jedoch, die MaBnahmen nicht als Einzelpro-
jekte zu sehen, sondern sie in einen ganzheitlichen Chan-
ge-Prozess zu integrieren.

Strukturelle Rahmenbedingungen zur Vereinbarkeit von
Beruf und Familie.

Dieses MaBnahmenpaket hat in der Umfrage mit 53 Pro-
zent das groBte Gewicht erhalten. Als konkrete MaB3nah-
men zdhlen zu diesem Bereich Telearbeit, flexible Ar-
beitszeitmodelle wie Teilzeit, gleitende Arbeitszeit und
Vertrauensarbeitszeit, Jobsharing, Eltern-Kind-
Arbeitsplatze, vom Unternehmen bereitgestellte oder
geférderte Betreuungsangebote fur Kinder, Familienser-
vice und Dienstvereinbarungen zum Thema , Vereinbar-
keit von Beruf und Familie.”

Die Vereinbarkeit von Privatleben und familidren Ver-
pflichtungen mit dem Beruf ist der wichtigste Faktor, um
Frauen die Sicherheit zu geben, eine Flhrungsposition
annehmen zu kénnen - so lautet zumindest die Grundan-
nahme der am Workshop beteiligten Unternehmen. Die
Angebote von der Kinderkrippe bis hin zum Hortplatz
helfen den berufstatigen Mittern (und natdrlich auch
Vatern) im Unternehmen, doch fir Personen in Fih-
rungspositionen sind sie noch nicht ausreichend. Fir sie
sind darUber hinausgehende Unterstiitzungsangebote
zur Organisation des Familien- und Privatlebens notwen-
dig, etwa Haushaltshilfen oder eine ganztdgige Kinder-
betreuung.

Mehrere Unternehmen bieten neue Kinderbetreuungs-
moglichkeiten an. Dazu zahlen Kindernotfallbetreuungs-
pldtze und Ferienbetreuung, die eine groBe Entlastung
schaffen. Zudem gibt es inzwischen kombinierte Kinder-
/Arbeitszimmer in den Unternehmen, so dass Eltern ihre
Kinder im Notfall mit zur Arbeit nehmen kénnen. Solche
Raume bieten fir das Kind Spielmdglichkeiten und
zugleich flir ein bis zwei Mitarbeiter einen PC-
Arbeitsplatz. Muss ein Mitarbeiter an einem Meeting
teilnehmen, bleibt flr das Kind ein Ansprechpartner im
Raum.

Einige Unternehmen ermdglichen Jobsharing auch auf
Flihrungsebene in Form von ,Tandem-Modellen”, bei
denen sich zwei Fihrungskrafte eine Stelle teilen. Mit der

notwendigen Zeit fir die Ubergaben kommt man damit
auf eine 120- bis 140-prozentige Arbeitszeit. Diese Mo-
delle funktionieren nur, wenn akzeptiert wird, dass eine
Flhrungskraft nicht immer anwesend sein muss. Zudem
muss das Unternehmen bereit und in der Lage sein, die
Uber die 100 Prozent hinausgehenden Arbeitszeiten fir
eine ganze Stelle zu finanzieren.

Unternehmen, die eine familienbewusste Personalpolitik
nachhaltig umsetzen wollen, werden von einer Initiative
der gemeinnitzigen Hertiestiftung ,,audit berufundfami-
lie“™® unterstitzt. Das Audit ist ein strategisches Manag-
mentinstrument, das zur besseren Vereinbarkeit von
Familie und Beruf beitragt. Neben der Ermittlung von
Potenzialen bietet das audit berufundfamilie spezifische
Lésungen flr Unternehmen an und wird von Spitzenver-
banden der deutschen Wirtschaft empfohlen.

Der kontinuierliche Prozess wird mit einer Auditierung
abgeschlossen. Konkrete Ziele und MaBnahmen zur Um-
setzung einer familienbewussten Personalpolitik werden
erarbeitet.” Bei erfolgreicher Auditierung wird ein Zerti-
fikat vergeben, das in einem dreijdhrigen Rhythmus per
Re-Auditierung bestatigt wird.

Beratungs- und Férderangebote

29 Prozent der Befragten haben spezielle Beratungs- und
Forderungsangebote flr Frauen im Programm, zum
Beispiel Cross-Mentoring-Mdéglichkeiten, internationale
Mentoring-Programme oder Programme zur Férderung
von Frauen in technischen Berufen.

In der Praxis hat sich das Mentoring/Coaching™ fur Frau-
en als effektiv erwiesen. Beim Mentoring kénnen Perso-
nen gezielt auf individueller Verhaltensebene Feedback
bekommen. AuBerdem gibt es ein aktives Pushen auf
Positionen (,,Hab gehoért, da ist was frei geworden. Das
ware doch was flr dich!“). Hinzu kommt ein positiver
Effekt fUr die Mentoren, die durch ihre Arbeit mit ihrem
Mentee erfahren, was auf unteren Ebenen relevant ist.
Internationales Mentoring von Frauen flr Frauen setzen
mehrere der am Arbeitskreis beteiligten Unternehmen
erfolgreich zur Frauenférderung ein. Auch Frauennetz-
werke wurden dezidiert gefoérdert und bieten gute Kon-
taktmoglichkeiten. Aufgrund der negativen Assoziatio-
nen bevorzugen manche Frauen allerdings andere Mog-
lichkeiten der Begegnung, zum Beispiel den Betriebs-
sport. Als gut geeignet fir die Bildung interner Netzwer-
ke erwiesen sich auch Blockseminare. Ein anderes Modell

16 Weitere Innformationen verfiigbar tGber
www.berufundfamilie.de (Stand: 01.08.2012)

7 1n die Analyse mit einbezogen werden die Handlungsfelder
Arbeitszeit,-organisation, -ort, Information und Kommunikation,
Flhrung, Personalentwicklung, Entgeltbestandteile und geld-
werte Leistungen sowie Service fur Familien.

8 Fiir mehr Informationen zum Mentoring fir Frauen siehe
Harvard Business Manager (2011): Der Kleine Unterschied, HBM
2/201, S. 76-83.
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ist das Cross-Mentoring, intern und Uber Unternehmens-
grenzen hinweg.

Weitere MaBnahmen

24 Prozent der Unternehmen nannten weitere MaBnah-
men, zum Beispiel ein erstklassiges Intensivtraining flr
Nachwuchswissenschaftlerinnen, die Erstellung eines
Leitfadens zur vermehrten Einstellung von Frauen, eine
gezielte Ansprache von Potenzialtragerinnen bei Stellen-
besetzungen, einen Gleichstellungsplan und divisionale
MaBnahmen.

Ein Unternehmen aus dem Arbeitskreis achtet auf eine
gemischte Zusammensetzung der Beurteilungsteams,
wenn es zur Besetzung einer neuen Stelle ein Assess-
mentcenter durchfihrt.

Ein anderes Unternehmen hat durch Befragungen und
Interviews ermittelt, was die bei ihm beschéftigten Frau-
en bendtigen, um sich in eine Flhrungsposition zu bege-
ben. Es zeigte sich, dass es Frauen wichtig war, zunachst
anonym, das heiBt ohne Informationsweitergabe an ihre
FlOhrungskraft, antworten zu kénnen. Daher scheint es
ratsam beispielweise Mitarbeiter des Personalmanage-
ments und nicht die FUhrungskraft die Interviews durch-
fUhren zu lassen.

MaBnahmen zur Sensibilisierung fiir das Thema in der
gesamten Belegschaft

18 Prozent der Befragten haben bei der Sensibilisierung
far das Thema die gesamte Belegschaft im Blick. Zu den
in diesem Zusammenhang genannten MalBnahmen geho-
ren Workshops mit Fihrungskraften und Workshops mit
Frauen.

Ein Unternehmen hat eine Workshopreihe zum Thema
Frauenférderung durchgefihrt, die sich an verschiedene
Zielgruppen richtete. In einem Workshop arbeiteten
Flhrungskrafte aus allen Bereichen des Unternehmens
zusammen, in einem anderen Workshop die weiblichen
Potenzialtrager. Ziel war es, die Bedirfnisse der Frauen
zu erfragen.

Beim Thema Sensibilisierung spielt natlrlich auch die
Kommunikation eine Herausragende Rolle. Mehrere Un-
ternehmen haben intern starker Gber das Thema ,Foérde-
rung von Frauen im Management” aufgeklart, zum Bei-
spiel durch Artikel in der Mitarbeiter-Zeitung. AuBerdem
haben sie das Thema bei FUhrungskraften starker ins
Bewusstsein gebracht, zum Beispiel durch Vortrage auf
Flhrungskraftekonferenzen.

Weiterbildungs- und Qualifizierungsprogramme

18 Prozent der Befragten setzen auf spezielle Weiterbil-
dung und Qualifizierung fir Frauen. Ermdglicht wird sie
intern (zum Beispiel am Corporate College) oder extern
(zum Beispiel durch die Teilnahme am Verbandsprojekt
,Frauen in FUhrungspositionen®). In diesem Zusammen-
hang wurde angemerkt, dass Vorsicht bei den Bezeich-
nungen geboten ist, denn die Konnotationen beim Beg-

riff ,,Frauenférderung” kéonnten defizitar gedeutet wer-
den. Dabei foérdert die Frauenférderung die Organisation
und somit auch Manner.

6.2. Geschlechtsspezifische oder generel-
le Diversity-Férderung?

Im Arbeitskreis wurde auch die grundsatzliche Frage
aufgeworfen, wie eine geschlechtsspezifische Férderung
zu sehen ist. Dabei ging es u.a. um folgende Fragen: Soll
es konkrete EntwicklungsmaBBnahmen (nur) fir Frauen
geben? Besteht hier die Gefahr, diese MaBnahmen als
,Mangelbehebung” zu verstehen? Was ist der Vorteil
geschlechtsspezifischer Programme? Es stellt sich grund-
satzlich die Frage, ob eine spezielle Férderung von Frau-
en noétig und sinnvoll ist.

Der Deutsche Ingenieurinnenverbund e.V.™ hat sich stark
daflr eingesetzt, dass es schon in der Schule ge-
schlechtsspezifische Programme (speziell in den MINT-
Fachern) geben soll. Fakt ist, dass Frauen, die eine reine
Madchenschule besuchten, haufiger MINT-Facher studie-
ren.

Kénnte es demnach sinnvoll sein, spezielle Trainee-
Programme nur fir Frauen anzubieten? Darauf fand der
Arbeitskreis  keine eindeutige  Antwort. Trainee-
Programme fir Frauen kénnten eine zusatzliche Option
sein, sollten aber keine Entweder-Oder-Angebote dar-
stellen. AuBerdem stellte sich die Frage, ob die Themen
zwischen geschlechtsspezifischen und neutralen Pro-
grammen differieren wirden. Der Tenor der Workshops
war, dass es insgesamt diversity-férderliche MaBnahmen
geben muss, die aber auch individuell auf die jeweiligen
Zielgruppen angepasst werden kénnen.

Der Makel der ,,Mangelbehebung” scheint dem Diversity-
Management tatsachlich teilweise noch anzuhaften. Denn
im Rahmen des Diversity-Managements kommt es immer
noch haufig vor, dass Frauen Kompetenzen vermittelt
werden, die ihnen angeblich fehlen, etwa in einem Work-
shop ,,Sprechen fur Frauen®. Ein solches Verstandnis von
Forderung ist problematisch, da es signalisiert, dass mit
Frauen ,etwas nicht stimme®“. Daher sollten FérdermaB-
nahmen zunachst geschlechtsneutral ausgestellt sein.
Vielmehr geht es um den konkreten Bedarf der oder des
Einzelnen. Daher sollte vor einer TrainingsmaBBnahme
immer eine Ist/Soll-Analyse erfolgen, die nach den vor-
handenen und den benétigten Kompetenzen fragt. Dar-
aus leitet sich dann — unabhangig vom Geschlecht — der
konkrete Forderbedarf ab. Dennoch wird im Workshop
angemerkt, dass es hilfreich sein kann, Frauen und auch

9 Weitere Informationen verfligbar tiber www.dibev.de (Stand:
08.12.201).
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Méanner auf ,typische“ Verhaltensweisen hinzuweisen.
Eine Sensibilisierung hinsichtlich des eigenen Verhaltens
sei grundsatzlich hilfreich. Die Workshopteilnehmer be-
fassten sich daher mit der Frage, ob bestimmte Kompe-
tenzen gezielt vermittelt werden sollen. lhre Antwort
lautete, dass Frauen durch eine gezielte Unterstiitzung
dazu ermachtigt werden sollten, zwischen verschiedenen
,Verhaltensregistern® zu wahlen. Dies stehe nicht im
Widerspruch dazu, dass Individualitat im Verhalten ge-
winscht ist.

6.3. Diskussion der Frauenquote (Dr. Bea-
te Ratzka)

Ist eine Frauenquote flr ein Engagement fir mehr Frau-
en im Management sinnvoll? Auch mit dieser Frage be-
schéftigte sich der Workshop.?°

Die ,Quote”, wie sie in der 6ffentlichen Diskussion ver-
standen wird, ist ein vom Gesetzgeber vorgegebener
Frauenanteil auf FUhrungspositionen, der bis zu einem
bestimmten Zeitpunkt erreicht werden muss. Wenn die
Vorgaben nicht erreicht werden, drohen Sanktionen. In
Europa existieren die unterschiedlichsten Vorgehenswei-
sen hinsichtlich gesetzlicher Vorgaben.

Mit EinfGhrung einer gesetzlichen Quote ware das
Durchbrechen der glasernen Decke innerhalb eines Uber-
schaubaren Zeitraums gewahrleistet. Die unternehmeri-
sche Sicht wird jedoch kaum berilcksichtigt und das ist
der Hauptkritikpunkt. Zur Zielerreichung wéaren Unter-
nehmen verpflichtet, bei der Neubesetzung nur das Ge-
schlecht zu berlcksichtigen - selbst dann, wenn nicht
genligend qualifizierte Frauen zur Verfligung stehen. Die
Trends, die sich derzeit schon abzeichnen, wirden sich
verstarken: Der Begriff ,FlUhrungsposition“ wirde neu
definiert und vorwiegend im Personal- und Kommunika-
tionsbereich sowie auf neu geschaffenen Positionen
wlrden Frauen mit Fihrungsverantwortung betraut.

Das Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und
Jugend (BMFSFJ)? hat ,gedroht®, ab 2013 eine gesetzli-
che Pflicht zur Selbstverpflichtung, die sogenannte ,Fle-
xiQuote” einzuflhren. Die "FlexiQuote" ist eine moderne
und nachhaltige Losung, die auf Transparenz und Wett-
bewerb setzt. Sie befeuert nach auBen den Wettbewerb
zwischen den Unternehmen - Uber 6ffentliche Berichter-
stattung und Rankings in den Medien - und stdBt gleich-
zeitig innerbetrieblich Diskussionen an, denn Unterneh-
men werden ihre Zielquoten vor der Belegschaft und den

20 Sjehe hierzu auch Kapitel 3.1.2: Realistische Zielwerte festle-
gen.

2 Weitere Informationen verfligbar Uber:
www.bmfsfj.de/BMFSFJ/gleichstellung,did=88098.html (Stand:
08.12.201M).

betriebsverfassungsrechtlichen Gremien rechtfertigen
maussen.

Ein gesetzliches Vorhaben mit folgenden Punkten war
geplant: Wenn bis 2013 der Frauenanteil in Fihrungspo-
sitionen nicht verdreifacht ist, sind Unternehmen ver-
pflichtet sich selbst individuelle Frauenquoten zu setzen,
diese zu veroéffentlichen und zu erreichen. Hat ein Unter-
nehmen 30 Prozent erreicht, entfallt die gesetzliche
Pflicht zur Selbstverpflichtung. Erreicht ein Unternehmen
jedoch die selbstgewdhlte Quote nicht, greifen Sanktio-
nen.

In einer gemeinsamen Erklérung zu ,Frauen in Fihrungs-
positionen“?> erklarten sich 30 DAX-Unternehmen zu
Zielvorgaben und Transparenz. Seit der Veroffentlichung
ihrer Ziele im Oktober 2011 ist das Thema weniger stark
im Blickpunkt der deutschen Offentlichkeit.

Wie die allgemeine Haltung zu einer gesetzlich vorge-
schriebenen Frauenquote aussieht, hat die DGFP in einer
Kurzumfrage von 2010 unter Personalmanagern ermit-
telt.”® Gefragt wurde: Wiirden Sie eine gesetzlich vorge-
schriebene Quote fiir Frauen in Fiihrungspositionen fiir
sinnvoll halten?

2 Verfligbar Uber: www.bda-

onli-
ne.de/www/arbeitgeber.nsf/res/DAX30.pdf/$file/DAX30.pdf,
(Stand: 08.12.2011).

2 DGFP e.V. (2010): Kurz gefragt - Ihre Meinung zur Frauenquo-
te fUr FUhrungspositionen, Verfligbar Gber:
www.dgfp.de/studien, (Stand: 26.06.2012).
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Ja, als fixe Quote in Hohe von .

Ja, und zwar entsprechend dem Frauenanteil an der
Gesamtbelegschaft des Unternehmens.

Nein, aber eine unternehmensspezifisch gesetzte
Frauenquote ware sinnvoll.

Nein, ich bin grundsatzlich gegen die Einfihrung
einer Frauenquote

Weil3 nicht.

B Weibliche Personalmanager
B Méannliche Personalmanager
2 Gesamt

Abb. 10: Bewertung der Frauenquote

Demnach spricht sich die Mehrheit der Manager grund-
satzlich gegen eine Frauenquote flr die Besetzung von
FlUhrungspositionen aus. Nur die wenigsten Befragten
sind fir eine fixe Quote bzw. eine Quote, die sich am
Anteil weiblicher Mitarbeiter in der Gesamtbelegschaft
orientiert. 10 Prozent der Frauen aber nur ein Prozent der
befragten Méanner halten eine Quote entsprechend des
Frauenanteils der Gesamtbelegschaft fur sinnvoll. Hin-
sichtlich einer unternehmensspezifisch gesetzten Frau-
enguote zeigen sich kaum Unterschiede zwischen mann-
lichen und weiblichen Personalmanagern: 25 Prozent der
Manner sind flr eine unternehmensspezifisch gesetzte
Frauenquote flr Flihrungspositionen und 30 Prozent der
Frauen.

Die grundsatzliche Ablehnung einer Frauenguote ist bei
den Mannern allerdings héher: Drei Viertel (78 Prozent)
der befragten mannlichen Personalmanager lehnen eine
Quote grundsatzlich ab, wahrend es bei den Personalma-
nagerinnen 61 Prozent sind.

Die geringe Beflrwortung der Frauenquote wird in der
Expertendiskussion auf verschiedene Griinde zurlickge-
fahrt. Beispielsweise mochten viele Unternehmen das
strikte Bestenauswahlprinzip erhalten, um die Leistung
und die Qualitat der Arbeit zu sichern und ggf. zu stei-
gern. Eine Quote in diesem Sinne wirde somit die unter-
nehmerische Sichtweise nicht bertcksichtigen. In einigen
Berufen, wie den MINT-Berufen, besteht ein Mangel an
Frauen mit den geforderten Qualifikationen, wodurch es
teilweise unmadglich ist die Quote zu erfiillen. Quotenre-
gelungen konnten dazu fuhren, dass FUhrungsaufgaben
neu definiert bzw. geschaffen werden, um Kennzahlen zu
,schonen®. In manchen Unternehmen sind Frauen schon
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in den wichtigen HR-Entscheidungsgremien oder gene-
rell in der Belegschaft vertreten. Dort ware eine Quote
folglich nicht von Noéten ist. Grundsatzlich ist darauf zu
achten, dass es bei der Einflhrung einer Frauenquote
nicht zu einer Bevorzugung der Frau und der damit ein-
gehenden Diskriminierung des Mannes kommt, sodass
Perspektiven und Motivation fir Manner im Unternehmen
verloren gehen. Frauenquote wird in Kapitel 3.1.2 geht Dr.
Beate Ratzka auf die Formulierung realistischer Zielwerte
ein.

6.4. Zur Wirkmachtigkeit von Instrumen-
ten fir die berufliche Gleichstellung
von Mannern und Frauen (Prof. Dr.
Sonja Bischoff)

Der nachfolgende Text ist ein Auszug aus der in der
DGFP-PraxisEdition veroéffentlichten Studie ,,Wer fihrt in
(die) Zukunft? Manner und Frauen in Fihrungspositionen
der Wirtschaft in Deutschland - die 5. Studie“ von Prof.
Dr. Sonja Bischoff. Diese flinfte empirische Studie zu
FUhrung, Zusammenarbeit und Verglitung von Frauen
und Mannern im mittleren Management in der deutschen
Wirtschaft lasst Entwicklungen offenkundig werden und
gibt Orientierung flr praktische Lésungen im Hinblick auf
das Ziel beruflicher Gleichstellung von Frauen und Man-
nern. Der hier zitierte Auszug beschreibt die Einschat-
zung der Wirkmachtigkeit von Instrumenten auf die
Gleichstellungsproblematik.
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Gleichstellung von Frauen und Ménnern?

Frauen und Méanner werden gleichermaf3en durch Vorge-
setzte geférdert. Daher wurde bis 2003 nach sogenann-
ten ,FrauenférdermaBBnahmen® gefragt, die der Gleich-
stellung von Frauen und Mannern dienen sollten.

2003 verfligte die Halfte der Unternehmen Uber gar
keine MaBnahmen dieser Art, 2008 bieten nur noch ein
Drittel der Unternehmen Uberhaupt keine MaBnahmen
zur Gleichstellung von Frauen und Mannern an. Frauen
sind mit 36 Prozent etwas haufiger als Manner mit
31 Prozent in Unternehmen ohne GleichstellungsmaB-
nahmen tatig.

Nach der Rangfolge der Haufigkeit der Nennungen wer-
den folgende MaBnahmen genannt:

o Wiedereinstiegszusagen nach der Familienpause

50 %
e Gleichstellungsbeauftragte

21%
o familienférdernde MaBnahmen fur Frauen und Manner

18 %
o frauenspezifische Personalentwicklung

5%
e (Cross-)Mentoring

3%
e Sonstige

5%

Das bedeutet, dass gegeniiber 2003 der Anteil der Un-
ternehmen mit Wiedereinstiegszusagen von 40 Prozent
auf 50 Prozent gestiegen ist; 2003 hatten nur 7 Prozent
der Unternehmen eine(n) Gleichstellungsbeauftragte(n),
2008 immerhin dreimal so viele. Das Angebot frauenspe-
zifischer  PersonalentwicklungsmaBnahmen ist  mit
5 Prozent gegenliber 2003 (7 Prozent) und der Einsatz
von Mentoring mit 3 Prozent gegentiber 2003 (1 Prozent)
fast unverandert geblieben.

Es sind mehrheitlich die gréBeren Unternehmen, in denen
GleichstellungsmaBnahmen installiert sind.

Helfen GleichstellungsmaBnahmen, den Frauenanteil in
héheren Positionen zu steigern? 46 Prozent der Frauen in
der ersten Ebene sind in Unternehmen ohne MaBnahmen
zu finden, das qilt auch flir 47 Prozent der Spitzenverdie-
nerinnen mit Bruttojahresgehaltern von mehr als 125 T €.
Dass gleichstellungsférdernde Angebote die Aufstiegs-
neigung beeinflussen, kdnnte vermutet werden, da der
Anteil aufstiegswilliger Frauen in Unternehmen ohne
MaBnahmen mit 31 Prozent gegenlber dem Durchschnitt
von 36 Prozent niedriger ist. Gleichzeitig lehnen im
Durchschnitt 50 Prozent der Frauen weiteren Aufstieg

24 Auszug aus: Bischoff (2010): Wer fiihrt in (die) Zukunft?
Manner und Frauen in Fhrungspositionen der Wirtschaft in
Deutschland - die 5. Studie. Bielefeld. S. 94-97.

far sich kategorisch ab, in Unternehmen ohne Gleichstel-
lungsmaBnahmen sind es aber nur 40 Prozent.

Dass GleichstellungsmaBnahmen sich positiv auf den
Frauenanteil in FUhrungspositionen auswirken koénnten,
zeigen folgende Zahlen: Von den Unternehmen mit Frau-
enanteilen in Fdhrungspositionen mit weniger als
6 Prozent haben 41 Prozent keine MaBnahmen, in Unter-
nehmen mit Frauenanteilen von mehr als 10 Prozent sind
nur 32 Prozent ohne MaBnahmen. Betrachtet man aller-
dings ausschlieBlich die Unternehmen, in denen die Frau-
en tatig sind, so relativiert sich das Bild: Unter den Unter-
nehmen mit weniger als 6 Prozent Frauenanteilen haben
40 Prozent keine MaBnahmen, genau wie unter den
Unternehmen mit mehr als 10 Prozent Frauenanteil. Ein
Blick auf die Frauenanteile unter den Beschaftigten zeigt,
dass in Unternehmen mit geringem Frauenanteil (<
25 Prozent) 40 Prozent auf GleichstellungsmaBnahmen
verzichten, dagegen in Unternehmen mit besonders
hohen Frauenanteilen unter den Beschaftigten (>
75 Prozent) dies nur wenige tun, namlich 23 Prozent
Uberhaupt keine MaBnahmen anbieten, so dass man
annehmen kann, dass ganz bewusst auf das weibliche
Potenzial gesetzt werden soll.

Allerdings Uberwiegt in der Beurteilung durch die Fuh-
rungskrafte eher dennoch Skepsis.



DGFP-PRAXISPAPIERE

werden den Frauenanteil schnell und
nachhaltig erhéhen

werden den Frauenanteil nur unwesent-
lich erhéhen

werden wirkungslos bleiben

werden wegen mangelnder Akzeptanz

Méanner

6% (5% 2%/ 8%)

57 % (46 %/44 %/60 %)

17 %(22 %/20 %/ 8 %)

7% 7%/21%/1 %)

bei den Entscheidungstragern eher
Abwehrhaltungen erzeugen/ verstarken

sind wohl eher als zeitgemaBe PR- |18 % (14 %/28 %16 %)

MaBnahmen zu interpretieren

Abb. 11: Beurteilung von MaBnahmen zur Gleichstellung 2008 (2003/1998/1991)

Die meisten Manner und Frauen - und zwar mehr als
2003 und 1998 - meinen, dass GleichstellungsmaBnah-
men den Frauenanteil in Fihrungspositionen nur unwe-
sentlich erhdhen werden. Mehr Frauen als Manner vermu-
ten, dass sie sogar wirkungslos bleiben werden, zumal sie
insbesondere von Frauen als zeitgemdaBe PR-MaBBnahme
interpretiert werden. Zwar glaubt nur eine Minderheit
von jeweils 7 Prozent, dass solche MaBBnhahmen wegen
mangelnder Akzeptanz Abwehrhaltungen erzeugen
werden, doch denken auch nur 6 Prozent der Manner und
12 Prozent der Frauen (wenngleich 12 mal so viele wie
2003), dass durch GleichstellungsmaBnahmen der Frau-
enanteil in Flhrungspositionen schnell und nachhaltig
erhéht werden kann.

Zusammenfassend kann man feststellen, dass unter den
Frauen mit 53 Prozent die skeptischen AuBerungen
Uberwiegen, wahrend nur 42 Prozent der AuBerungen
der Manner dhnlich zuriickhaltend sind. Allerdings sagen
auch 57 Prozent der Manner und 42 Prozent der Frauen,
dass wohl nur mit geringen Wirkungen zu rechnen sei.?®

% vgl. Grafik auf der Folgeseite.

Frauen

2% ( 1%/ 7 %/10 %)

42 % (30 %/38 %/46 %)

24 % (15 %/13 %/ 6 %)

7 %5 %/31 %/25 %)

22 % (29 %/44 %/20 %)
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Abb. 12: Beurteilung von MaBnahmen zur Gleichstellung
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ANHANG: STUDIEN ZUM ERFOLGSBEITRAG VON FRAUEN IM

MANAGEMENT

Inwiefern wirkt sich die Steigerung des Frauenanteils im
Management messbar auf das Gesamtergebnis eines
Unternehmens aus? Diese Frage wurde im Workshop
aufgeworfen, da sie insbesondere flr das interne Marke-
ting von Diversity férdernden Initiativen relevant ist.
Nachfolgend werden die Ergebnisse einer Auswahl von
Studien dargestellt, die einen Zusammenhang zwischen
dem Unternehmenserfolg und dem Frauenanteil im Ma-
nagement aufzeigen.

Phénix Report?®

Beim Phonix Report handelt es sich um eine Studie zur
Identifikation von Erfolgsfaktoren flr Unternehmen. Der
Report stammt aus dem Jahr 2011 und wurde durchge-
fuhrt von Accenture und der Justus-Liebig-Universitat
GieBen. Beteiligt waren 358 europaische Unternehmen
verschiedener Branchen. Zu Grunde lagen Daten von
2004 bis 20009.

Folgende funf Erfolgsfaktoren wurden identifiziert
e Unternehmertum

e Innovationsorientierung

e Diversitdt von Topmanagementteams

¢ Nachhaltigkeit

e Mergers & Acquisitions

Hinsichtlich der Geschlechterdiversitdt in Topmanage-
mentteams kam der Phonix Report zu folgenden Ergeb-
nissen:

Im européischen Durchschnitt sind 78 Prozent der Teams
rein mannlich besetzt. Der Anteil weiblicher Vorstands-
mitglieder betrdgt nur 4,5 Prozent. Eine hdéhere
Geschlechterdiversitat fihrt zu einer besseren Bewertung
am Kapitalmarkt hinsichtlich  Marktwert-Buchwert-
Verhaltnis (Bérsenwert/ Eigenkapital) und einer héheren
Profitabilitat (Uberrendite (ROIC-WACC)? spiegelt rela-
tiven EVA?8).

2 Accenture (2011): Phénix Report, Verfligbar tber:
www.accenture.com/microsites/phoenixreport-
german/Pages/index.aspx (Stand: 04.05.2012).

27 ROIC: Return on Invested Capital; WACC: Weighted Average
Cost of Capital; gewichteter durchschnittlicher Kapitalkosten-
wert

2 EVA: Economic Value Added; [(ROIC - WACC)* investiertes
Kapital]; Geschaftswertbeitrag

Catalyst Studien?®

Die Catalyst Studien umfassen zwei Studien, in denen die
Finanzkraft der 500 umsatzstarksten Unternehmen der
Welt (,Fortune Globale 500“) im Hinblick auf deren
Frauenanteil im Top-Management untersucht wurden
.Catalyst ist eine 1962 gegriindete gemeinnitzige Organi-
sation zur Férderung von Frauen in der Wirtschaft.

Studie 1: Connecting corporate performance and gender
diversity, 2004

An dieser Studie nahmen 353 der ,,Fortune Globale 500“-
Unternehmen teil. Zu Grunde lagen Daten von 1996 bis
2000. Es wurde festgestellt, dass Unternehmen mit
durchschnittlich héchstem Anteil (oberstes Quartil) von
Frauen im Top-Management eine um 31,5 Prozent hdhere
Eigenkapitalrendite sowie eine um 34 Prozent hdhere
Gesamtrendite flir Anteilseigner aufweisen als diejenigen
mit dem durchschnittlich niedrigsten Anteil (unterstes
Quiartil)

Studie 2: Corporate performance and women’s represen-
tation on boards, 2007

An dieser Studie nahmen im Zeitverlauf 520 aus den zum
damaligen  Zeitpunkt  “Fortune  Globale  500”-
Unternehmen teil. Zu Grunde lagen Daten von 2001 bis
2004. Es wurde festgestellt, dass Unternehmen mit
durchschnittlich héchstem Anteil (oberstes Quartil) von
Frauen im Top-Management eine um 53 Prozent hdhere
Investitionsrendite, eine um 42 Prozent hohere Eigenka-
pitalrendite und eine um 66 Prozent héhere Umsatzren-
dite aufweisen als diejenigen mit dem durchschnittlich
niedrigsten Anteil (unterstes Quartil).

Zudem sind auf allen drei Indikatoren Unternehmen mit
mehr als drei Frauen im Top-Management besser als der
Durchschnitt

Die folgenden Abbildungen stellen diese Unterschiede
grafisch dar. Hervorgehoben sei der Fund, dass es eine
Art  kritische Anzahl“ von Frauen geben muss (hier >3),
um tatsachlich erfolgreicher zu sein.

2 Catalyst (2007): The Bottom Line, Verfiigbar tber:
www.catalyst.org/publication/200/the-bottom-line-corporate-
performance-and-womens-representation-on-boards (Stand:
04.05.2012).
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Abb. 13: Vergleich finanzieller Performanz von Unteneh-
men im untersten und obersten Quartil des relativen
Frauenanteils im Top-Management*°
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Abb. 14: Vergleich finanzieller Performanz von Unter-
nehmen mit >3 Frauen im Top-Management im Vergleich
zum Mittelwert aller Unternehmen

Women Directors on Top UK Boards

Die Studie “Woman Directors on Top UK Boards”.’" un-
tersuchte den Anteil an Frauen in der Fihrung in den 100
Top UK Unternehmen. Die Untersuchung bezieht sich auf
die 100 FTSE-Index-Unternehmen® aus dem Jahr 2000.
Festgestellt wurde, dass Unternehmen mit Frauen in der
Geschaftsfihrung vorwiegend zu den groBeren, profitab-
leren Firmen mit den groBten Umséatzen zahlten.

30 ROIC: Return on Invested Capital (Ertrag / Investitionen);
Rendite auf das eingesetzte Kapital

ROS: Return on Sales (Ertrag / Umsatz); Umsatzrendite

ROE: Return on Equity (Ertrag / Eigenkapital); Rendite auf das
eingesetzte Eigenkapital
31 Singh et al. (2001): Women Directors on Top UK Boards in
Corporate Governance, Verflgbar Uber:
dspace.lib.cranfield.ac.uk/bitstream/1826/964/1/Women_Direct
ors_on_Top_UK_Boards-2001.pdf (Stand: 04.05.2012).
%2 FTSE = Financial Times/London Stock Exchange

FTSE 100 im | Sortiert Sortiert Sortiert

Juli 2000 nach MA- | nach Profit- | nach  Um-
Anzahl aréBe satzgréBe

Anzahl an 34 34 36

Unterneh- (68%) (68%) (72%)

men mit

weiblicher
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Top 50

Mittel aller 58% 58% 58%

FTSE 100

in %
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Abb. 15;: FTSE 100 Unternehmen im Vergleich

Organizational Diversity, Profits and Returns in U.S.
Firms

In der Studie ,,Organizational Diversity, Profits and Re-
turns in U.S. Firms”® wurde die finanzielle Performanz
von Unternehmen untersucht, die flir “Diversity” ausge-
zeichnet wurden. Basis waren je 50 Unternehmen aus
den Magazinen Diversitylnc und Fortune aus dem Jahr
2004. Sie wurden gepaart mit ,Peer“-Unternehmen
(gleicher 4-Zahlen SIC-Code - Standard Industrial Classi-
fication, mdglichst gleicher Bérsenwert). Der Vergleich
der Performanz erfolgte hinsichtlich der Kennzahlen EVA,
MVA, NOPAT, ROC, ROA, ROE. Betrachtet wurde eine 5-
Jahresperiode vor der Auszeichnung.

Die Studie zeigte, dass Top-Diversity-Unternehmen sich
in den erhobenen Kennzahlen als Uberlegen erweisen
und somit eine héhere Profitabilitat zeigen.

Women Matter |

Die Studie ,Women Matter 1“** aus dem Jahr
2007stammt von McKinsey. Teilgenommen haben 89
europaische Unternehmen mit héchstem Grad an Gender
Diversity in Top-Management-Positionen. Sie wurden
ausgewahlt aus allen bdrsennotierten europdischen Un-
ternehmen mit einem Boérsenwert Uber 150 Mio. Euro.
Betrachtet wurde die finanzielle Performanz im Vergleich
zum Mittel der Branche. Das Ergebnis sieht wie folgt aus:

33 Weigand (2007).: Problems and Perspectives in Management,
Verfligbar Uber: businessperspec-
tives.org/journals_free/ppm/2007/PPM_EN_2007_03_Weigan
d.pdf (Stand: 04.05.2012).

34 McKinsey (2012): Women matter, Verfiigbar tber:
www.mckinsey.de/html/publikationen/women_matter/index.as
p (Stand: 04.05.2012).



DGFP-PRAXISPAPIERE

Bei den 89 untersuchten Unternehmen lag die Eigenkapi-
talrendite um 10 Prozent und der EBIT®® um 48 Prozent
héher. Zudem war der Aktienkursanstieg zwischen 2005-
2007 um 170 Prozent starker.

Einfluss konfundierender Variablen

An dieser Stelle sei angemerkt, dass die bisher darge-
stellten Studien nur Zusammenhange zwischen finanziel-
ler Performanz und dem Frauenanteil im Management
darstellen. Bisher wurden konfundierende Variablen nicht
bericksichtigt. So stellt sich die Frage, ob eventuell an-
dere Faktoren eine oder die entscheidende Rolle spielen.

Do Women in Top Management Affect Firm Perform-
ance?

Die Panelstudie “Do Women in Top Management Affect
Firm Performance?”% wurde 2005 durchgeflhrt vom
Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit. Untersucht
wurde die Unternehmensperformanz von 2500 dani-
schen Firmen, die hinsichtlich des Bruttoumsatzes zu den
3000 groBten danischen Firmen zéhlen. Die Daten
stammen aus den Jahren 1993 bis 2001. Als MaBe flr
Unternehmensperformanz herangezogen wurden die
Bruttowertschépfung/Nettoumsatz, der Profit aus ge-
wohnlicher Geschaftstatigkeit/Nettoumsatz, das ordent-
liche Ergebnis/Inventarwert und das Betriebsergebnis
nach Steuern/Inventarwert. Als konfundierende Variab-
len wurden FirmengroBe, -alter, Sektor und Export-
Orientierung kontrolliert wurden.

Ergebnis der Studie ist, dass der Anteil von Frauen im
Top-Management einen signifikant positiven Effekt auf
Unternehmensperformanz hat. Der positiver Effekt
stammt vor allem von Frauen mit Universitatsabschluss.

Erklarungsmoglichkeit: Filhrungsverhaltensweisen

Wie lasst sich dieser positive Zusammenhang erklaren?
Liegt dies moglicherweise an einem Uberlegenen Fih-
rungsverhalten auf Seiten von Frauen? Dieser Frage ist
McKinsey in der Women-Matter-Studienreihe nachge-
gangen.

Women Matter |, 2007

In der Studie ,Women Matter 1“3’ von 2007 nutzt McKin-
sey ein Diagnose-Tool, das die Organisationsleistung
eines Unternehmens anhand von neun Kriterien pruft
(siehe nachfolgende Abbildungen). Zwischen diesen
neun Kriterien und der finanziellen Performanz eines

35 EBIT: Earnings before Interests and Taxes; Gewinn vor Steuern
und Abgaben.

38Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit ( 2005): Do Women
in Top Management Affect Firm Performance?, Verfligbar
Uberhttp://ftp.iza.org/dp1708.pdf (Stand: 04.05.2012).
$McKinsey (2012): Women matter, Verfligbar tiber:
www.mckinsey.de/html/publikationen/women_matter/index.as
p (Stand: 04.05.2012).

Unternehmens besteht eine positive Korrelation. Bei der
Untersuchung von weltweit 101 Unternehmen hinsichtlich
dieser Dimensionen wurde festgestellt: Unternehmen mit
mehr als drei Frauen im Senior Management erzielen in
jedem der neun Kriterien im Mittel hohere Werte als
Unternehmen ohne Frauen im Senior Management

Women Matter I, 2008

In der Studie ,Women Matter 11“% von 2008 paart Mc-
Kinsey die Attribute flr die neun Kriterien flr Organisati-
onsleistung aus dem Diagnosetool mit konkreten Fih-
rungsverhaltensweisen (siehe nachfolgende Abbildun-
gen). Als Ergebnis konnte festgehalten werden, dass
Frauen fUnf der neun Verhaltensweisen haufiger zeigen
als Manner und somit starker zur Organisationsleistung
beitragen.

38 McKinsey (2012): Women matter, Verfligbar ber:
www.mckinsey.de/html/publikationen/women_matter/index.as
p (Stand: 04.05.2012).



DGFP-PRAXISPAPIERE

9 McKinsey
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Abb. 16: Darstellungen von Darstellungen von Flihrungsverhaltensweisen, die Organisationsleistungskriterien zu Grunde

liegen und somit zu finanzieller Performanz beitragen

Women Matter lIll, 2010

In der Studie ,Women Matter I1I“3° von 2010 betrachtet
McKinsey Fuhrung wahrend und nach der Wirtschaftskri-
se. Daflr wurden Manager nach Schllsselkriterien der
Organisationsleistung befragt. Fir das Durchstehen der
Krise wichtig hielten 49 Prozent das Kriterium ,Leaders-
hip Team” und 46 Prozent das Kriterium ,,Direction®. Flr
die Performance nach der Krise wichtig hielten 46 Pro-
zent das Kriterium ,,Inspiration”, 42 Prozent das Kriterium
,Leadership Team“ und 39 Prozent das Kriterium ,Direc-
tion“. Unternehmen mit mehr als drei Frauen im Senior
Management schneiden bei diesen Kriterien besser ab.

Befragt zu den wichtigsten FlUhrungsverhaltensweisen,
wurden Inspiration (wahrend der Krise: 48 Prozent, nach
der Krise 45 Prozent) und Expectations & Rewards (wéah-
rend der Krise 47 Prozent, nach der Krise 47 Prozent).
Diese Verhaltensweisen werden haufiger von Frauen
gezeigt.

Das Fazit zu der Frage, ob Filhrungsverhaltensweisen
den Zusammenhang von Unternehmensperformanz und
dem Frauenanteil im Management bedingen, lautet:
Frauen wie Manner scheinen in Fihrungspositionen spe-
zifische Starken und Schwachen einzubringen, die zwar
unterschiedlich aber gleichwertig sind. Kein Geschlecht

39 McKinsey (2012): Women matter, Verfligbar tiber:
www.mckinsey.de/html/publikationen/women_matter/index.as
p (Stand: 04.05.2012).

ist daher flr eine Top-Position mehr geeignet als das
andere. Im Idealfall erganzen sich die Eigenschaften in
einem FUhrungsteam.

Erkldarungsméglichkeit: Gemischte Teams
Wie lasst sich der Zusammenhang von Performanz und
Frauenanteil im Management noch erklaren? Eine weitere
Moglichkeit besteht darin, nach dem Erfolgsbeitrag von
diversen Teams zu fragen. Um hier genauere Aussagen
machen zu kdénnen, ware es winschenswert, eine expe-
rimentelle Studie zur Effektivitat heterogener Teams
durchzufihren bzw. zu finden. Klarungsbedarf gibt es
hinsichtlich folgender Fragen: Gibt es spezifische Fakto-
ren, die eine Uberlegenheit von heterogenen Teams
bedingt? Unter welchen Bedingungen wird eine Uberle-
genheit moglich? Wenn heterogene Teams sich als er-
folgreich erweisen, war dann die Heterogenitat ursachlich
fur den Erfolg oder spielten andere Faktoren eine Rolle?
Trotz dieser ungeklarten Fragen wird im Folgenden auf
mogliche Vorteile von gemischten Teams hingewiesen.
Die Studie ,, Teams und Erfolg“ von Joseph Distefano und
Maznevski*® liefert dazu eine zentrale Aussage, die sich
in drei Teile gliedern lasst:

1. Die weit Uberwiegende Anzahl von Teams ist

homogen und erfolgreich.
2. Daneben gibt es Teams, die unabhangig davon,

40 Vgl. DiStefano / Maznevski (2000): Creating value with
diverse teams in global management. In: Organizational Dyna-
mics, 29(1), 45-64.
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ob sie homogen oder heterogen sind, keinen Er-
folg haben.

3. AuBerdem gibt es Teams, die Unterschiede der
Mitglieder explizit nutzen. Diese Teams sind am
erfolgreichsten.

Mdgliche Vorteile heterogener Teams

Als mogliche Vorteile einer grundsatzlichen Heterogeni-

sierung von Gruppen koénnen folgende Punkte genannt

werden*': Heterogenisierung

o erhdht die Chance zu divergentem Denken“?,

o wirkt gegen Konformismus*:,

o beflligelt die Fruchtbarkeit kontroverser Diskussion“4,

e beglnstigt Gber eine Pluralisierung der Perspektiven
die Freisetzung von Innovation®.

Zudem sind genderdiverse Teams innovativer*®: Teams,
die zu gleichen Teilen mit Frauen und Mannern besetzt
sind, sind innovativer als homogene Teams

Der Markt schatzt Diversitat an Arbeitsstatten: Positive
Reaktion des Aktienpreises auf die Verkindung von
Diversitats-fordernden MaBnahmen*’

Frauen haben hdhere Anspriiche/Erwartungen an ihre
Verantwortlichkeit als GeschaftsfUhrer: Dies fluhrt zu
haufigerer Anwesenheit bei bzw. der Haufigkeit von
Board Meetings und tragt somit zu groBerer Effektivitat
bei.*®

Mégliche Nachteile heterogener Teams

Diverse Teams koénnen moglicherweise aber auch
Nachteile mit sich bringen, die in Betracht gezogen wer-
den sollten Hier lassen sich verschiedene Aspekte nennen
Komplexitat und Kosten“®

“Tvgl. Gebert (2004): Innovation durch Teamarbeit, S. 178.

42 \/gl. Brodbeck/ Maier (2001): Das Teamklima-Inventar (TKI)
flr Innovation in Gruppen:

Psychometrische Uberpriifung an einer deutschen Stichprobe.
Zeitschrift fur Arbeits- und

Organisationspsychologie, 45, 59-73.

43 Vgl. Schulz-Hardt (1997): Realitatsflucht in Entscheidungspro-
zessen. Von Groupthink zum Entscheidungsautismus.

44 ygl. Simons u.a. (1999).

45> Vgl. Reagans et al. (2001): How to Make the Team: Social
Networks vs. Demography

as Criteria for Designing Effective Teams, Verflgbar Uber:
web.mit.edu/ewzucker/www/HTMT.pdf, (Stand: 26.06.2012).

46 \gl. London Business School (2007): Studie der Bundesinitia-
tive fUr Gleichstellung in der Wirtschaft.

47 Vgl. Ellis/ Keys (2003): Stock Returns and the Promotion of
Workforce Diversity, Working paper, University of Delaware.

48 \/gl. Fondas /Sassalos (2000): A different voice in the board-
room: how the presence of women directors affects board
influence over management, Global Focus, 12, 13-22. und Adams
/ Ferreira (2004): Do Directors Perform for Pay? Working paper,
Stockholm; beide Quellen zitiert nach: Adams /Ferreira (2004):
Gender Diversity in the Boardroom, Verfligbar tber:
www.aeaweb.org/assa/2005/0109_0800_0902.pdf, (Stand:
26.06.2012).

49 Die folgenden vier Cluster sind angelehnt an Bertelsmann
Stiftung (2007): Cultural Diversity Management, S. 12.

e Reibungsverluste durch Kommunikationsprobleme
und erhdéhte Kooperationsprobleme

e nicht sichtbare Merkmale im Konflikt (z.B. beziehungs-
vs. aufgabenorientiert)

e hohe Kosten flr die Einflhrung neuer Strukturen

Akzeptanzprobleme

o keine Akzeptanz bei Fihrungskraften

e schlechte Vorerfahrungen

e Ablehnung des eventuell neugewonnenen Ideenpools

Widerspriiche zur Unternehmenskultur

e Unterschiede lenken ab von Leistungskriterien

o erhohtes Konfliktpotential (Sachkonflikte erwiinscht,
Wertekonflikte unerwiinscht...)

Umsetzungsprobleme

o Gruppenkonflikte durch Vorurteile

e Entscheidungsfindung verlauft langsamer, da Hetero-
genitat in Gruppen Konflikte/ Streitigkei-
ten/Widerspruch erhéhen kann>®

Vertrauen

e homogene Teams kooperieren leichter, da soziale
Ahnlichkeit Vertrauen schiirt™

e gemischte Teams bendtigen mehr zusatzliche Mecha-
nismen, um Kooperation zu induzieren

¢ sind andere, mehr objektive Kontrollmechanismen
nicht so leicht zuganglich, erweist sich Vertrauen als
wichtiger Mechanismus von Teamsteuerung. Wenn
Unsicherheit groB ist, bauen Unternehmen starker auf
Homogenitat im Management-Team als auf formale
Steuerungsmechanismen

e Erfordernis, , directors” zu trainieren, einander zu
vertrauen

Fazit der Studien

Bei der Interpretation der Studien ist Vorsicht geboten.
Insgesamt scheint eine positive Korrelation zwischen
einem ausgeglichenen Geschlechterverhéltnis auf der
FUhrungsebene und dem geschéftlichen Erfolg zu beste-
hen. Mogliche Griinde sind: erfolgreicheres Arbeiten in
diversen Teams, Erfolg von typisch weiblichen Fihrungs-
verhaltensweisen. Eine Korrelation impliziert jedoch keine
Kausalitat und es gibt bisher keine wissenschaftlichen
Belege daflir, dass die Unternehmensergebnisse direkt
davon profitieren, dass Frauen in der Flhrungsspitze
vertreten sind. Aber die Ergebnisse legen nahe, dass ein
erhdhter Anteil von weiblichen Managern dem betriebs-
wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen stark zutraglich
ist.

%0 ygl. Blau (1977): Inequality and Homogeneity.
S1Vgl. Kanter (1977): Men And Women Of The Corporation.
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