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Frauen an die Spitze: So geht’s!

Unternehmen mit geschlechtergemischten Teams sind profitabler als an-
dere — das weisen verschiedene Studien seit Jahren nach. Und trotzdem
sitzen in den Direktionen von Unternehmen immer noch iiberwiegend
Ménner — sowohl in KMU als auch in Grossunternehmen. Frauen an die
Spitze zu bringen, das ist angesichts des zunehmenden Fachkriifteman-
gels und des Wettbewerbs um die Talente ein immer wichtiger werden-
des strategisches Ziel vieler Unternehmen. Wie kann man es erreichen?
Mit Blick auf das Human Resource Management plidieren wir fir eine
Dreifachstrategie: Sie setzt bei den Fithrungskriften und bei der Unter-
stiitzung von Frauen in Fihrungspositionen an, und sie trigt dazu bei,
dass die Prozesse des Personalmanagements gendersensibel® gestaltet
werden.

Die Realitat in Zahlen

Unternehmen mit Frauen an der Spitze sind erfolgreich. Das weist zum
Beispiel McKinsey & Company in der Untersuchung «Women Matter»
seit Jahren nach. Die neusten Zahlen zeigen, dass Unternehmen mit min-
destens drei Frauen im Management deutlich profitabler sind als Firmen
mit ausschliesslich Mdnnern an der Spitze: Die Eigenkapitalrendite liegt
um 10 Prozent tiber dem Branchenschnitt, die Gewinnmarge um 56 Pro-
zent.” Fithrungsteams mit hoher Diversitit hinsichtlich Geschlecht und
Herkunft beeinflussen die Performance eines Unternehmens positiv. In
einer Welt, die sich an Zahlen ausrichtet, sollte das ein kriftiges Argu-
ment fiir Frauen in Fiithrungspositionen sein. Doch die Realitiit zeigt ein
anderes Bild. Die Schweizerische Arbeitskrifteerhebung (SAKE) 2009
verzeichnet bei den Arbeitnehmenden mit Vorgesetztenfunktion 65 Pro-
zent Ménner und bei den Mitgliedern von Unternehmensleitungen sogar
68 Prozent.® In den Geschiiftsleitungen der 100 grossten Schweizer Un-
ternehmen ist der Frauenanteil im Jahr 2010 von 5 auf 4 Prozent zurtick-

gegangen; nur drei Frauen waren als CEO titig.*

1  Fir das deutsche Wort «Geschlecht» gibt es im Englischen zwei Begriffe: «sex» und «gender». «Sex»
bezeichnet das angeborene, biologische Geschlecht; «gender» das soziale Geschlecht, das sich in
gesellschaftlichen, sozial und kulturell gepréigten Geschlechterrollen von Frauen (feminin) und Man-
nern (maskulin) ausdriickt.

2 Vgl. McKinsey & Company (2010).

3 Vgl. Bundesamt fiir Statistik (2009), S. 9.

4 Vgl. Schillingreport (2010), S. 4.

119



120

Frauen an die Spitze: So geht’s!

An gesetzlichen Vorgaben und Leitbildern mangelt es nicht. Gleiche
Rechte fiir Mann und Frau sind seit 1981 in der Schweizer Bundesver-
fassung festgeschrieben, und 1996 trat das Gleichstellungsgesetz in
Kraft, das die Forderung der tatsiichlichen Gleichstellung von Frau und
Mann im Erwerbsleben bezweckt. Viele Unternehmen haben in den letz-
ten Jahren Grundsitze zur Fithrung und zur Zuginglichkeit von Fiih-
rungspositionen fiir Frauen in ihren Leitbildern verankert. Ein Beispiel:
Die Bank Coop schrieb in ihrem Jahresbericht 2007: «Wir sind familien-
bewusst. Seit 2000 sind die Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie
die Frauenférderung wichtige Themen bei der Bank Coop.» Die Bank
gewann 2005 den Gleichstellungspreis, zwei Jahre spiter folgten zwei
weitere Auszeichnungen als familienbewusstes Unternehmen.

All den Gesetzen und Leithildern zum Trotz sind die Chefetagen der
Schweizer Unternehmen immer noch weit von einem ausgewogenen Ge-
schlechterverhiltnis entfernt. Das Festschreiben von Absichten, Strate-
gien, Zielen und Programmen ist zwar wichtig, bleibt im betrieblichen
Alltag aber oft wirkungslos. Woran liegt das?

Erklarungsansatze auf drei Ebenen

Es wird seit Jahren viel geforscht zur Zugiinglichkeit resp. Unzugiinglich-
keit von Fithrungspositionen fiir Frauen. Die gliserne Decke, an die viele
Frauen wihrend ihrer Lautbahn stossen, ist in vielen Organisationen eine
Tatsache. Erklirungsansitze dafiir sind auf drei Ebenen auszumachen:

Gesellschaft

Im internationalen Vergleich muss die Schweiz als eher konservatives
Land bezeichnet werden. Verinderungen im gesellschaftlichen Bereich
gehen hier langsamer voran als anderswo. Zur Illustration ein Blick auf
die Familienmodelle in der Schweiz:®* 1970 lebten rund drei Viertel aller
Paarhaushalte mit Kindern unter sieben Jahren im so genannt «traditio-
nell biirgerlichen Modell» mit einem Vollzeit erwerbstitigen Vater und
einer nicht erwerbstiitigen Mutter. 30 Jahre spiter waren es noch 37 Pro-
zent. Einen hohen Zuwachs verzeichnete in der gleichen Zeit das
«modernisierte biirgerliche Familienmodell» mit einem Vollzeit erwerbs-

5  Vgl. Bundesamt fiir Statistik (2010).
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titigen Vater und einer Teilzeit erwerbstitigen Mutter. Die beiden Mo-
delle lagen bei der letzten Datenauswertung 2000 praktisch gleichauf;
rund drei Viertel aller Schweizer Paarhaushalte hatten sich fiir eines die-
ser beiden Modelle entschieden. Das «egalitir-familienbezogene Mo-
dell» mit einer partnerschaftlichen Aufteilung von Erwerbsarbeit und
Kinderbetreuung/Hausarbeit wird bei Eltern der jiingeren Generationen
immer beliebter. Es macht jedoch erst einen Anteil von rund 3,5 Prozent
an allen Paarhaushalten mit Kindern unter sieben Jahren aus.

Der Mann als Ernihrer der Familie — die Frau kiimmert sich um Haus-
halt und Kinder und verdient, falls mgglich, etwas hinzu: Das ist im Jahr
2011 zwar nicht mehr die Norm in der Schweiz, aber immer noch ein
verbreitetes Modell. Und in den Képfen der Menschen ist das Bild tief
verankert. Dies veranschaulicht eine Untersuchung, die Trix Angst 2006
in der Verwaltung des Kantons Ziirich durchgefiihrt hat.® Die Angestell-
ten der Verwaltung wurden befragt, wie sie sich den niedrigen Anteil der
Frauen in Fithrungspositionen erkliren. 50 Prozent der Frauen und
31 Prozent der Minner hielten die Erwartung fiir weit verbreitet, dass
sich Frauen um die Familie und Manner um die Erwerbsarbeit kiimmern
sollen. Und eine Mehrheit der befragten Minner #usserte die Ansicht,
dass viele Frauen die Familie einer beruflichen Karriere freiwillig vor-
zdgen. Diese Ergebnisse sind keineswegs verwaltungsspezifisch. Auf-
grund unserer Erfahrung in der Beratung von Einzelpersonen, Teams und
Organisationen lassen sie sich durchaus auch auf Unternehmen in der
Privatwirtschaft tibertragen.

Was hier zum Ausdruck kommt, sind die gingigen Rollenbilder und die
damit verbundenen Rollenerwartungen. Die Soziologie bezeichnet mit
dem Begriff «Geschlechterrollen» die Verhaltensweisen, die in einer Kul-
tur oder Gesellschaft als typisch weiblich und typisch minnlich gelten
oder als typisch weiblich und typisch miinnlich akzeptiert sind. Die Ge-
schlechterrollen und die damit verbundenen Erwartungen begleiten uns
von frithester Kindheit an: Midchen tragen rosa und violett, Jungen hell-
blau und dunkelgriin, Mddchen spielen mit Puppen, Jungen mit Baggern,
Médchen sind sprachlich begabt, Jungen mathematisch-technisch usw.
Wir unterstellen sogar einem weinenden Kleinkind andere Motive, wenn
man uns sagt, es sei ein Middchen oder ein Junge. Das Forscherpaar

6 Vgl Angst (2008), S. 73.
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Sandra und John Condry hat Versuchspersonen einen Film eines weinen-
den Kindes vorgespielt und sie danach gefragt, weshalb das Kind in
Triinen ausgebrochen sei.” Den einen gaben sie die Zusatzinformation, es
handle sich um einen Jungen, den anderen, es handle sich um ein Méd-
chen. Die Mehrheit vermutete, dass der «Junge» aus Arger und das
«Miédchen» aus Angst weinte. Man spricht in diesem Zusammenhang
von Geschlechterstereotypen. Sie wirken in allen Lebensbereichen, von
der Berufswahl bis zur Wahl des Familienmodells eines Paares. Stereo-
type prigen unser Handeln und die Erwartungen, die wir an andere Men-
schen stellen. Die nachfolgende Tabelle von Andrea Fried, Ralf Wetzel
und Christof Baitsch® gibt einen Uberblick iiber gingige Stereotype der
Arbeitswelt, die in Untersuchungen belegt wurden:

_ Weibliches Stereotyp Mainnliches Stereotyp

Berufslaufbahn, wenig Aufstiegsinteresse starkes Aufstiegsinteresse
Aufstiegsinteresse tendenziell Scheu vor Verant-  aktives Bemiihen
wortung
passiv abwartend
Fahigkeiten ausgepragte und nattirliche weniger Sozialkompetenz, vor
und Fertigkeiten Sozialkompetenz allem wenig Fiirsorglichkeit
Tendenz zu Dominanz und
Fiithrung
Kognitive Stile Intuition Rationalitat
praktische Intelligenz theoretische Intelligenz
Konfliktverhalten Konflikt vermeidend konfliktorientiert
konsensorientiert widerspruchsorientiert
Kommunikationsstil Neigung zu defensiver Selbst-  Neigung zu offensiver Selbst-
darstellung darstellung
Sorge fiir Aufrechterhaltung Initiierung und Steuerung
der Kommunikation der Kommunikation
Argumentation haufig durch Argumentation haufig durch
Fragen Behauptungen
Autonomiebediirfnis eher anlehnungsbediirftig eher Wunsch nach Dominanz
eher externale Kontrolliiber- eher internale Kontrolliiber-
zeugung zeugung
Selbstattribution betont eigene Anstrengung betont eigene Fahigkeiten

Abbildung 1: Ubersicht zu in der Arbeitswelt wirksamen Stereotypen

7  Vgl. Condry/Condry (1976), S. 812.
8  Vgl. Fried/Wetzel/Baitsch (2000), S. 32.
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Geschlechterstereotype sind mit Glaubenssitzen zu vergleichen. Glau-
benssitze sind Uberzeugungen, die wir zum Teil schon in der Kindheit
erlernen: «Knaben weinen nicht» oder «Du muss deinen Mann stehen»
sind Beispiele dafiir. Frauen bekommen eher zu héren: «Mach es allen
recht» oder «Sei riicksichtsvoll und angepasst». Glaubenssitze leiten uns,
indem sie unsere Wahrnehmung und Erwartungen einerseits, unser
Verhalten andererseits beeinflussen. Sie helfen uns, die Komplexitit des
Alltags zu reduzieren und den Anforderungen, die an uns gestellt werden,
gerecht zu werden. Glaubenssitze schaffen Wirklichkeit. Sie kénnen uns
aber auch einschrinken, wenn es darum geht, Verinderungen und
Herausforderungen zu begegnen. Lebt eine Frau zum Beispiel mit dem
Glaubenssatz «Mach es allen recht», wird sie sich kaum vordringen,
wenn eine Fithrungsposition frei wird, sondern auf Aufmunterungen aus
dem Team und von Vorgesetzten warten. Glaubenssitze kénnen hinter-
fragt und veridndert werden. Das schafft neue Wirklichkeiten (siehe Ka-
pitel «Arbeit an den Glaubenssitzen»).

Organisation

Die Rollenbilder und Rollenerwartungen sind in den Unternehmen ge-
nauso wirksam. Midnner und Frauen arbeiten und fithren mit diesen
Bildern in ihren Képfen. Geschlechterrollen und Geschlechterstereotype
konnen in Unternehmen sogar eine stirkere Wirkung entfalten als Leit-
bilder, Strategien und Programme zur Férderung von Frauen in Fiih-
rungspositionen. Das hat das deutsche Praxisforschungsprojekt <ENTER!
Frauenkarrieren und Unternehmenskultur» herausgefunden.® Es unter-
suchte die Zugiinglichkeit von Fiithrungspositionen fiir Frauen und Mén-
ner in kleineren und mittleren Unternehmen und fokussierte dabei auf
die Wechselwirkung von formellen und informellen Aspekten insbeson-
dere in sechs Teilprozessen des Personalmanagements (Personalrekrutie-
rung, -bindung, -entwicklung, Entlshnung, Feedback- und Anreizsys-
tem). Dabei kam auf den ersten Blick Uberraschendes zutage: Definierte
Personalmanagement-Prozesse und explizit formulierte Programme fiir
Chancengleichheit fithren nicht zwingend zu einem nennenswerten An-
teil von Frauen in Kernprozessen und/oder in Fiihrungspositionen; und
umgekehrt hat der Verzicht auf Strukturen und Regeln nicht in jedem Fall
zur Folge, dass Frauen in Fiithrungspositionen unterrepriisentiert sind.

9  Keindorf & Haber (2010).
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Relevant fiir den Aufstieg in Unternehmen sind grundlegende Annahmen
iiber das «Wesen» und das Verhiltnis von Méannern und Frauen und die
sich daraus entwickelnden Handlungs- und Erwartungsmuster der Orga-
nisationsmitglieder. Diese Gesamtheit wird als «Geschlechterkultur» und
damit als konstituierender Bestandteil der Unternehmenskultur verstan-
den. Die Geschlechterkultur wird, so die Schlussfolgerung des Projekt-
teams, zu einem wesentlichen Teil von den Fithrungskriften geprigt und
verindert, d.h. iiber eine Verinderung der Muster ihrer Fithrungspraxis.
Daraus folgt: Eine Geschiftsleitung, die konsequent und konsistent han-
delt und dabei beobachtet werden kann, kann in KMU personalstrategi-
sche Vorgaben ersetzen; die Mitglieder der Geschiiftsleitung verkérpern
mit ihrem Handeln gewissermassen Strategie und Struktur und priigen
die Kultur.

Zu den Grundbedingungen fiir beruflichen Erfolg und Aufstieg zihlen in
vielen Unternehmen ein hoher zeitlicher Einsatz und eine hohe Verfiig-
barkeit sowie die Bereitschaft zu Flexibilitit und Mobilitit. Heute sind
Fiihrungskriifte, die zwolf und mehr Stunden pro Tag arbeiten, nicht sel-
ten. In vielen Unternehmen werden Mitarbeitende, die eine hohe Pri-
senz am Arbeitsplatz zeigen, als besonders engagiert und karrierewillig
eingestuft. Und wer nicht am Arbeitsplatz sitzt, soll praktisch rund um
die Uhr tiber Handy oder E-Mail erreich- und ansprechbar sein. Auch das
ist Teil einer Unternehmenskultur. Frauen in Fiithrungspositionen miis-
sen sich mit eher minnlich konnotierten Anforderungen an eine Fiih-
rungsaufgabe auseinandersetzen. Dazu gehoren Reisetitigkeiten, lingere
Auslandaufenthalte, Konferenzschaltungen mit Teammitgliedern in an-
deren Zeitzonen, die frithmorgens oder spitabends stattfinden, Sitzungen
am spiten Nachmittag, die bis in den Abend dauern. Fiir Frauen und
Minner mit familidren Verpflichtungen und Betreuungsaufgaben ist es
schwierig, solche Anforderungen zu erfiillen. Denn Kinderkrippen rich-
ten ihre Offnungszeiten nicht nach den Arbeitszeiten von global titigen
Unternehmen. Und Eltern von schulpflichtigen Kindern wechseln nicht
mehr so gern und so oft den Wohnort.

Damit ist die Un-Vereinbarkeit von Beruf und Familie angesprochen, ein
weiteres, zentrales Hindernis fiir Frauenkarrieren. Dazu noch einmal ein

Blick auf die Untersuchung in der Verwaltung des Kantons Ziirich.*® Die

10 Vgl. Angst (2008), S. 71.
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Angestellten sahen in der Schwierigkeit, Familienarbeit und Beruf unter
einen Hut zu bringen, das grosste Hindernis fiir Frauen auf dem Weg in
Fiithrungspositionen. 93 Prozent der Frauen und 77 Prozent der Miénner
bezeichneten das Angebot an Teilzeitstellen (insbesondere Kaderstellen)
als ungeniigend. Und eine klare Mehrheit war der Meinung, dass (Fiih-
rungs-)Frauen mit Familie kein passendes Kinderbetreuungsangebot zur
Verfiigung stehe.

Aus den Gespriichen, die wir im Rahmen unserer Seminare und Work-
shops fiithren, wissen wir, dass viele Frauen nicht bereit sind, 12 und
14 Stunden pro Tag zu arbeiten. lhnen sind andere Lebensbereiche
ebenso wichtig wie die Arbeit. Dazu gehért fiir die meisten die Familie —
Betreuung von Kindern, Pflege von Angehérigen, Zeit mit Partnerlnnen
etc. —, aber auch Sport, Weiterbildung, Zeit mit FreundInnen und Zeit
mit sich selbst. Solange die Kultur in einem Unternehmen so ist, dass
vorwiegend diejenigen Karriere machen, die sich mit Haut und Haar der
Firma verschreiben und mindestens 100 Prozent arbeiten, wird es
schwierig sein, den Frauenanteil in der Fithrung zu erhshen.

Es geht aber nicht nur darum, bessere Rahmenbedingungen zu schaffen,
um Frauen den Weg an die Spitze zu erleichtern. Gleichstellung bedeutet,
dass jede Frau und jeder Mann die Wahl hat, wie sie oder er leben und
arbeiten mochte. In diesem Zusammenhang sollten die Zahlen zu den
Familienmodellen in Paarhaushalten'* den Unternehmensverantwortli-
chen zu denken geben. Sie weisen seit mehr als zehn Jahren die grossten
Zuwachsraten fiir das «egalitir-familienbezogene Modell» aus, bei dem
sowohl der Vater als auch die Mutter teilzeiterwerbstitig sind. Was heisst
das fiir die Unternehmen? Im sich zuspitzenden Wetthewerb um Fach-
krifte und Talente miissen sie sich etwas einfallen lassen, um die hervor-
ragend ausgebildeten jungen Frauen und Minner zu sich zu holen und
auch in der Phase der Familiengriindung bei sich halten zu kénnen.

Individuen

Ob wir wollen oder nicht, wir alle haben unsere Bilder und Glaubens-
sitze in den Kopfen. Den einen sind sie bewusst, den anderen eher we-
niger; die einen reflektieren und veridndern sie im Laufe der Zeit, andere

11 Vgl. Bundesamt fiir Statistik (2010).
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halten sich an die immer gleichen. Vor diesem Hintergrund wurde in der
Vergangenheit auch viel geforscht, z. B. ob Frauen zum Fiihren tiberhaupt
fihig seien oder ob es einen typisch weiblichen Fiithrungsstil gebe. Die
Ergebnisse sind fiir Anhéingerinnen und Anhinger des Biologismus™? er-
niichternd: Die geschlechtsspezifische Fiihrungsforschung hat bei
Frauen bisher keinen Mangel an Eignung fiir Fithrungsaufgaben festge-
stellt.”® Und die landliufige Meinung, es gebe einen «typisch weiblichen»
Fiithrungsstil, der sich durch eine hohere Sozial- und Kommunikations-
kompetenz auszeichne, liess sich bisher nicht erhiirten. In Bezug auf den
gezeigten Fihrungsstil sind die Unterschiede innerhalb einer Ge-
schlechtsgruppe (Frauen resp. Minner) mindestens so gross wie die
Unterschiede zwischen den Geschlechtern.

Was heisst das fiir den Alltag in Unternehmen? Da bisher kein grundsiitz-
licher Mangel an Fithrungspotenzial bei Frauen nachgewiesen wurde,
bedeutet das, dass insbesondere das Fithrungspotenzial von Frauen falsch
eingeschiitzt wird und ein Grund ist fir ihre Untervertretung in Fiih-
rungspositionen. Der Psychologe und Organisationsberater Christof
Baitsch untersuchte, mit welchen Argumenten in einem Schweizer Un-
ternehmen mit Niederlassungen in iiber 100 Lindern potenzielle Nach-
wuchsfithrungskrifte fiir eine Fiihrungslaufbahn empfohlen oder zuriick-
gewiesen wurden. Auf der Basis von 32 Gutachten eines Assessment
Center, an dem je 16 Frauen und Minner teilnahmen, stellte er fiir aus-
gewithlte Beobachtungskriterien Begriindungen zusammen, die fiir das
eine Geschlecht, nicht aber fiir das andere vorgebracht wurden.* Es
sind vier Kriterien, die in den meisten Fiihrungsassessments beobachtet
werden.

12 Der Biologismus versucht, menschliches Verhalten und gesellschaftliche Zusammenhénge aus-
schliesslich mit biologischen Gesetzmassigkeiten zu erkldren und dabei insbesondere durch die
biologischen Unterschiede der Geschlechter.

13 Uberblick bei Neuberger (2002), S. 788.
14 Vgl. Baitsch (2004).



Frauen an die Spitze: So geht’s! 127

Stabilitat

Fiir Fithrungslaufbahn
uneingeschrankt
empfohlen

Fiir Fithrungslaufbahn
uneingeschrankt
zuriickgewiesen

Aktivitit/Initiative

Fiir Fiihrungslaufbahn
uneingeschrankt
empfohlen

Fiir Fithrungslaufbahn
uneingeschrankt
zuriickgewiesen

Kontaktverhalten

Fiir Fithrungslaufbahn
uneingeschrankt
empfohlen

Fiir Fithrungslaufbahn
uneingeschrankt
zurtickgewiesen

Einflussnahme

Fiir Fithrungslaufbahn
uneingeschrankt
empfohlen

Fiir Fithrungslaufbahn
uneingeschrankt
zuriickgewiesen

Beachtliche Beharrlichkeit
Sanfte Hartnackigkeit

Wagt es, sich mit eigenstandigen
Ansichten zu exponieren

Anspannung immer latent vorhan-
den

Gereizter Unterton

Natiirlich angepasst, unverkrampfte
Zuwendung

Bezeugt das eigene Interesse am
Partner

Passiv abwartend, wenn sich Dinge
nicht wie erwartet entwickelten

Starker und selbstbewusst, wenn
sie wusste, was erwartet wurde

Keine Miihe im Zentrum zu stehen
Benimmt sich natiirlich

Bestimmt und gewinnend

Scheue Ziige

Gutes Gespiir

Abwarten, bis sie aufgefordert wird
Fehlendes Feingefiihl und Gewandt-
heit

Fallt mit Tur ins Haus, stosst Part-
ner vor den Kopf

Nimmt Einfluss auf subtile, inhalt-
lich motivierte Art wahr
Argumentiert intelligent

Agiert aus der 2. Reihe heraus
Nimmt Leitungsfunktion wahr,
ohne sich aufzudrangen

Gutes taktisches Flair

Trotz gepflegter Erscheinung
unauffallige Person; verhalt sich
unauffallig unter Kolleginnen und
Kollegen

Fast schiichterner Eindruck, dis-
tanziert; sachorientiert und etwas
zu scheu

Zaghaft, strebt nicht eindeutig nach
Fithrung

Stabil und gelassen agierend
Ausgesprochen stabiler Eindruck
Steht iiber der Sache

Verliert nicht den Uberblick

Angestrengt
Geht harten Entscheidungen aus
dem Weg

Schaltete sich auch dann ein, wenn
er mit Widerstand rechnen musste

Wartet nicht lange ab, setzt sich fiir
rasche und effiziente Erledigung
der Arbeiten ein

Dréngte vorwarts

Ergriff die Initiative

Halt sich im Hintergrund

Kein durchgéangiger Lenkungsein-
fluss

Gute Mischung aus ruhigem
Zuhoren und aktivem Eingreifen

Ruhe und Humor
Gewinnendes Lacheln
Fahig, schlagfertig zu reagieren

Vermisste Lockerheit

Nimmt Heft in die Hand, gibt Forde-
rungen bekannt, hat es im Griff
Gute Mischung aus diplomatischem
Geschick und straffem Vorgehen
Klarer Anspruch auf Einflussnahme
Verschafft sich problemlos Gehor
Kann stark und bestimmend
auftreten

Stellt sich in den Vordergrund,
befehlsartige Anordnungen, ver-
steckte Drohungen, um Widerstand
zu brechen

Zu wenig selbstbewusst und
kampferisch

Versucht Ziele unbeirrt zu errei-
chen, vertritt Position vehement,
setzt grossen Druck auf

Abbildung 2: Geschlechtsspezifische Argumente in einem Assessment Center
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Die Begriindungen, mit denen Frauen und Ménner fiir ein und dieselbe
Fiihrungsposition empfohlen werden, unterscheiden sich systematisch.
Die einzelnen Begriindungen seien zwar nicht zwingend sachlich-inhalt-
lich unangebracht, meint Baitsch, aber: «Auffillig ist jedoch, dass der
Katalog des zur Verfiigung stehenden Vokabulars fiir Frauen und Ménner
offenbar unterschiedlich ist. Geht man davon aus, dass sich in der ver-
wendeten Sprache die eingesetzten Raster der Beobachtung und der
Interpretation spiegeln, dann muss daraus geschlossen werden, dass
Frauen und Ménner mit unterschiedlichen Massstiben beurteilt werden.
Dies geschieht, obwohl es sich um identische Positionen, die es zu beset-
zen gilt, handelt.»

Personalverantwortliche und Fiihrungskriifte sind die «gate keepers» im
Unternehmen, denn sie entscheiden, wem Potenzial zugeschrieben und
wer fir eine Fithrungslaufbahn ausgewihlt wird. Die festgestellten Un-
terschiede in der Beurteilung von Frauen und Minnern akzentuieren
sich, je traditioneller die Geschlechterrollenorientierung einer Personal
beurteilenden Person ist. Wer von Frauen erwartet, dass sie sich eher um
die Familie als um die Berufskarriere kiimmern und/oder dass sie sich
eher passiv abwartend verhalten, wird vermutlich irritiert oder befremdet
reagieren, wenn er/sie sich einer Frau gegeniibersieht, die keinen Hehl
aus ihren Aufstiegsambitionen macht und diese auch klar und deutlich
zum Ausdruck bringt. Der Schritt zu einer negativen Beurteilung ihres
(Fithrungs-)Potenzials ist nur noch ein kleiner. Die Personalmanagement-
Prozesse sind also nicht per se «neutral», wie es in HR-Kreisen so gern
dargestellt wird. Sie sind nur so gendersensibel, wie es die Menschen
sind, die fiir die Prozesse verantwortlich zeichnen.

Und die Frauen? Liegt es nicht auch an ihnen und an ihren Verhaltens-
mustern, wenn ihre berufliche Entwicklung nicht bis in die Fiihrungs-
etagen fiithrt? Die Psychologin Petra Edding ist iiberzeugt, dass Frauen
und Minner unterschiedliche mentale Modelle von Organisation und
ihrem Funktionieren haben.'® Darunter versteht sie eine Art von inneren
Landkarten, die aus Gedanken, Emotionen, Uberzeugungen und Haltun-
gen bestehen. Diese steuern die Wahrnehmung und leiten das Verhalten.
Mentale Modelle sagen uns, wie eine Organisation tatsidchlich «ist» und

liefern uns damit implizit auch Handlungsanweisungen. Das mentale

15 Vgl Edding (2009), S. 167 ff.
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Modell, das Edding vorwiegend bei Frauen vorfindet, nennt sie «il buon
governo», die gute Herrschaft: «Sie erwarten eine geordnete Welt, in der
jeder und jede an ihrem Platz ihr Bestes gibt. Die fachliche Leistung steht
im Mittelpunkt. Das verniinftige Argument bestimmt die Entscheidun-
gen. (...) Das Ganze wird gesteuert von freundlichen, gerechten und
fahigen Lenkern. Diese weisen die Unsachlichen zurecht und laden die

Tiichtigen zu verantwortungsvolleren Aufgaben ein.»

Dieses Modell entspricht so gar nicht den Ergebnissen der Organisations-
forschung und ebenso wenig dem Alltag in vielen Unternehmen. Und auch
nicht dem mentalen Modell von Organisation, das viele Minner haben.
Das ist laut Edding nidmlich mit einer politischen Arena zu vergleichen,
einem von Interessen geprigten Kriiftefeld des politischen Handelns:
«Nicht die Ordnung und die Rationalitit des Organisationsgeschehens ste-
hen im Vordergrund, sondern seine Beeinflussbarkeit. Danach kommen
Entscheidungen nicht oder nicht nur rational zustande, sondern sind im-
mer auch Ausdruck der zum Zeitpunkt der Entscheidung bestehenden
Krifteverhiltnisse.» Es ist ein dusserst dynamisches Modell, in dem ver-
schiedene Akteurinnen und Akteure mit unterschiedlichen, teilweise ge-
gensitzlichen Interessen versuchen, ihre individuellen Ziele zu verfolgen.
Sie stellen sich und ihre Ideen dar, werben dafiir und versuchen andere
dafiir zu gewinnen und Gegnerlnnen zu isolieren. Edding folgert: «In die-
sem Modell gibt es keine beschiitzenden und sorgenden Instanzen, fachli-
che Leistung fiihrt nicht quasi automatisch zum Erfolg. Die einzelnen Per-
sonen sind Handelnde, die allein oder mit anderen zusammen Interessen
verfolgen und sich Ziele setzen, die sie mit allen ihnen zur Verfiigung ste-
henden Mitteln erreichen wollen.» Das Unternehmen als Ort der Mikro-
politik also, wo informelle, aber geplante Einflussnahmen zum Ziel fiihren.

Unsere Erfahrungen aus der Arbeit mit Fiihrungsfrauen zeigen: Viele
Frauen sind es nicht gewohnt, Verhandlungen zu fithren und ihre Anlie-
gen durchzusetzen. Sie bemiihen sich eher um Konsens oder stecken
«dem Frieden zuliebe» ihre Ziele zuriick. Im Modell «gute Herrschaft»
mag solches Verhalten vielleicht noch belohnt werden, im Modell «poli-
tische Arena» fiihrt es jedoch in eine Sackgasse. Und so o6ffnet sich fiir
Frauen, die eher mit dem Modell «gute Herrschaft» arbeiten, eine Kluft,
weil Unternehmen in der Realitit eher dem Modell «politische Arena»
entsprechen. Das kann miterkldren, warum Frauen nicht in gleichem

Masse aufsteigen wie Méinner.
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Dreifachstrategie des HRM

Was bedeutet das fiir das Human Resource Management? Inwiefern ha-
ben es Personalverantwortliche in der Hand, Frauen den Weg an die
Spitze zu ebnen und sie auf diesem Weg zu unterstiitzen? Wir pladieren
fir eine Dreifachstrategie des HRM: Ansetzen soll sie bei den Indivi-
duen, denn nur dort ist eine Verinderung von Einstellungen und Ver-
halten moglich. Das Augenmerk ist auf drei Gruppen von Individuen zu
richten: Fithrungskrifte, Frauen und Personalverantwortliche.

Fiihrungskompetenz von Vorgesetzten entwickeln

Vorgesetzte sind, wir haben es gesehen, Schliisselfiguren in Unterneh-
men. Sie prigen die Unternehmenskultur massgeblich und sie entschei-
den tiber Karrieren. Das gilt erstaunlicherweise auch in Unternehmen,
die ihre Auswahl- und Befoérderungsverfahren formalisiert haben, Talent-
pools betreiben und standardisiert Kompetenz-Portfolios fiir Mitarbei-
tende mit Potenzial fithren. In der Fachliteratur ist man sich einig, dass
Vorgesetzte einen entscheidenden Einfluss darauf haben, ob und inwie-
weit festgeschriebene strategische Grundsiitze in einer Organisation
iiberhaupt realisiert werden. Das hat auch das deutsche Forschungspro-
jekt <ENTER! Frauenkarrieren und Unternehmenskultur» deutlich ge-
macht: «Die Geschlechterkultur als Teil der Organisationskultur wird
insbesondere durch hihere Fiithrungskriifte etabliert oder durch andere
Personen in exponierter Position wie Geschiftsfithrende oder Inhaber/-
in.»'¢ Die Fithrungskompetenz und das Fiihrungsverstindnis von Vorge-
setzten sind daher Erfolgsfaktoren fiir Frauen in Fiithrungspositionen.

Genderkompetenz wird zur Schliisselkompetenz

Genderkompetenz erweist sich zunehmend als wichtig in Organisatio-
nen. Nicht wenige Unternehmen integrieren Genderkompetenz in ihr
Kompetenzmodell, das den Instrumenten des Personalmanagements zu-
grunde liegt. Genderkompetenz bedeutet, dass jemand Stereotype und
polarisierende Eigenschaftszuschreibungen an die Frauen und die Min-
ner hinterfragen und auflésen kann. Genderkompetente Fiihrungskrifte
sind sich der Stereotype im eigenen Kopf — also ihrer «Gender-Brille» —
bewusst. Sie wissen um unterschiedlichen Verhaltens- und Vorgehens-
weisen von Frauen und Minnern und beriicksichtigen dieses Wissen im

16 Vgl. Keindorf/Haber (2010).
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Arbeitsalltag, insbesondere bei der Auswahl und Entwicklung von weib-
lichen Nachwuchsfiihrungskriiften. Genderkompetenz umfasst die drei
Elemente: Wollen, Wissen und Kénnen.'” Immer mehr Organisationen
definieren Genderkompetenz als Schliisselkompetenz von Vorgesetzten
und damit als tiberfachliche Qualifikation, die eine Person mitbringen
muss, um ihre Aufgaben erfolgreich bewiltigen zu kinnen. Damit ist
Genderkompetenz auf der gleichen Ebene anzusiedeln wie etwa Metho-
denkompetenz, Handlungskompetenz, Sozialkompetenz oder Selbstkom-
petenz. Und sie sollte zum Thema werden im Management Develop-

ment, in Fithrungsgremien und in Weiterbildungsveranstaltungen.

Erfolgversprechend sind in diesem Zusammenhang die Uberpriifung und
die Anpassung von Fiithrungs- und Karriereleitbildern, Gendertrainings
oder die Diskussion und die Verbesserung der Work-Life-Balance von
Mitarbeitenden. Angebote fiir entsprechende Workshopmodule gibt es
von verschiedenen Anbieterinnen und Anbietern. Nach unserer Erfah-
rung ist es vorteilhaft, wenn solche Informations- und Sensibilisierungs-
massnahmen in bestehende Weiterbildungsangebote integriert und nicht
unter einem eigenen Gender-Label gefiihrt werden. Zum Beispiel kiinnte
die Frage «Fiihren Frauen anders als Minner?» im Rahmen einer Weiter-
bildung fiir Nachwuchsfithrungskrifte diskutiert und bestehende Stereo-
type sichtbar gemacht und bearbeitet werden. Dies kann ein Modul
neben anderen wie «Zielvereinbarungen» oder «Mitarbeitendengespri-
che fithren» sein.

Kulturentwicklung ist Cheflnnensache — Vorgesetzte priigen die Kultur in
ihrem Bereich massgeblich. Das hat eine grosse Schweizer Versicherung
ernst genommen und unter Federfiihrung der Personalabteilung ein Pro-
jekt «Gender Mentoring» ins Leben gerufen. Als Mentoren stellen sich die
Geschiiftsleitungsmitglieder sowie diverse Personen aus dem Top-Manage-
ment zur Verfiigung; Mentees sind vorwiegend Frauen, aber auch Minner
aus verschiedenen Abteilungen und Stufen. Ziel des Projekts ist es, die
Sensibilisierung beziiglich Verschiedenheit und Ahnlichkeiten von M:n-
nern und Frauen zu fordern und den Mehrwert zu erkennen, der entstehen
kann, wenn weibliche und minnliche Denkweisen kombiniert werden. In-
teressantes Detail am Rande: Die Idee zum «Gender Mentoring» entstand
aufgrund von Umfrageergebnissen, in denen Mitarbeiterinnen der Versi-

17 Vgl. Genderkompetenzzentrum (2010).
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cherungen den dringenden Wunsch nach einem verstindnisvollen Mitei-
nander von Frauen und Minnern im Unternehmen geiussert hatten.

Ein solches Mentoring-Programm ist ein Lernfeld fir alle Beteiligten. Es
treffen Personen aufeinander, die sonst kaum miteinander zu tun haben,
und sie hiren Einschitzungen, Erfahrungen und Anliegen zu, denen sie sich
unter anderen Umstinden vielleicht verschliessen wiirden. So ist es denk-
bar, dass sich in diesem Prozess bei den Vorgesetzten (aber nicht nur bei
ihnen) Vorurteile und Stereotype aufweichen. Sie kénnten zum Beispiel er-
kennen, dass eine Frau nicht zwingend ambitionslos sein muss, wenn sie
nicht laut und deutlich eine Fiihrungsposition einfordert. Oder dass es
durchaus auch Minner mit «weiblicher» Denk- und Verhaltensweise gibt
und umgekehrt. Oder sie kénnten zur Einsicht gelangen, dass Fiihrung
nicht unbedingt eine 100-prozentige Anwesenheit am Arbeitsplatz erfordert.

Vorgesetzte als Change Agents

Engagierte Vorgesetzte kénnen viel beeinflussen, indem sie in ihrem Be-
reich Vorgaben zur Férderung von Frauen machen und selber mit gutem
Beispiel vorangehen. Sie kiinnen die Chancengleichheit fiir Frauen und
Minner als so genannte Change Agents vorantreiben. Rolf Wunderer und
Petra Dick vom Institut fiir Fiihrung und Personalmanagement an der
Universitit St. Gallen haben dazu einen integrativen Ansatz skizziert:'8
In einem ersten Schritt werden Vorgesetzte fiir das Thema Frauen in
Fihrungspositionen sensibilisiert und auf die Problematik aufmerksam
gemacht. Das kann in Einzelgesprichen, Workshops oder Tagungen ge-
schehen und ist Aufgabe des HRM resp. des Management Development.
In einem zweiten Schritt werden den Vorgesetzten konkrete Handlungs-
strategien aufgezeigt und mit ihnen zusammen erarbeitet. Damit sollen
Veridnderungskompetenz und Commitment aufgebaut werden. Und in
einem dritten Schritt werden gutes Verhalten und positive Ergebnisse in
Sachen Chancengleichheit und Férderung von weiblichen Fiithrungskrif-
ten honoriert. Es kénnen beispielsweise Zielvereinbarungen zur Chan-
cengleichheit formuliert werden, deren Erreichung in der Leistungsbeur-
teilung beriicksichtigt und damit lohnwirksam wird. So schafft die
Unternehmensleitung Anreize, dass eine ausgewogene Vertretung von
Frauen und Minnern in Fithrungspositionen nicht nur auf dem Papier

steht, sondern auch wirklich erreicht wird.

18 Vgl. Wunderer und Dick (1997), S. 117.
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Veranderungsprozesse bewusst gestalten

Kulturentwicklung ist ein Verdnderungsprozess. Die Haltung von Mitar-
beitenden einer Neuerung gegeniiber wird wesentlich bestimmt von zwei
Faktoren: von der Ubereinstimmung mit den inhaltlichen Zielen der
Neuerung und vom Vertrauen in die Unternehmensleitung und in die
direkten Vorgesetzten. Daraus ergeben sich fiinf idealtypische Haltun-
gen. Die Forschungsgruppe «ENTER! Frauenkarrieren und Unterneh-
menskultur»> hat diese fiinf Haltungen tabellarisch dargestellt und mit
handlungsleitenden Hinweisen fiir Vorgesetzte versehen.'® Wer eine Ver-
dnderung vorantreiben will, sollte auf die Personengruppen mit verschie-
denen Haltungen zugehen.

hoch | Gleichgesinnte Verbiindete
Unterstiitzung und Kooperation anbieten, Rat und Unterstiitzung anbieten und
vertrauensbildende Massnahmen annehmen, Konsens sicherstellen

Unentschiedene/

Abwartende
Uberein- Die eigene Position erlautern,
. Interesse fir andere Positionen zeigen,

Stlmmung Interessen austauschen
Gegner Opponenten
Wenig Zeit und Energie Positionen klaren,
niedrig inves?ieren, aber Position vicht Kritikernstn.ehfnen
ignorieren, transparent sein und wiirdigen
niedrig Vertrauen hoch

Abbildung 3: Wie kann man Personen/Gruppen fiir Verdnderungen
gewinnen?

Die Aufnahme von Frauen in ehemalige Miinnerdominen (wie die Fiih-
rung) ist gleichbedeutend mit einer Entwicklung der Unternehmenskul-
tur. Im Laufe der Zeit, so das Fazit der Forschungsgruppe, werden sich
die gemeinsamen Uberzeugungen verindern, was Minner und Frauen
gut kénnen und was weniger gut, wie sie kommunizieren und in Aufga-
benfeldern zusammenarbeiten, in denen dies frither nicht der Fall war.

Empowerment der Frauen

Zweiter wichtiger Ansatzpunkt sind die Frauen. Es braucht Frauen, die
fithren wollen. Dass sie es grundsitzlich kénnen, steht ausser Zweifel.
Doch nicht wenige Frauen zweifeln, ob ihr Kénnen auch wirklich aus-

19 Vgl Haber etal. (2011), S. 42 ff.
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reicht, und es fillt ihnen schwer, ihre Ambitionen gegeniiber Vorgesetz-
ten anzumelden und Karriereschritte einzufordern. Personalverantwort-
liche wissen: Minner bewerben sich aul eine ausgeschriebene Stelle,
wenn sie die Hilfte der Anforderungen erfiillen; Frauen zdgern, auch
wenn sie praktisch alle erfillen. Im Bewerbungsgespriich weisen Minner
auf ihre Fihigkeiten und Kompetenzen hin und «verkaufen» sich gut;
Frauen hingegen erwithnen hiufig ihre Schwiichen und spielen ihre Stiir-
ken herunter. Das sind selbstverstiindlich Verallgemeinerungen, aber in
der Tendenz haben alle, die mit Personalauswahl zu tun haben, sicher
schon Ahnliches erlebt.

Warum ist das so? Der Grundstein fiir diese unterschiedlichen Verhal-
tensweisen von Frauen und Ménnern wird in der Sozialisation gelegt. Von
Méidchen wird eher erwartet, dass sie sich integrativ verhalten und sich
anpassen; sie werden fiir soziale Kompetenzen gelobt. Von Jungen hinge-
gen wird schon frith erwartet, dass sie sich durchsetzen und wettbewerbs-
orientiert verhalten. Die Psychologin Doris Bischof-Kéhler?? listet Unter-
suchungen auf, die deutliche Unterschiede in der Selbsteinschitzung
von Kindern hinsichtlich ihrer Leistungen und Erfolge belegen: Mid-
chen unterschitzen ihre Aussichten auf Erfolg — und halten auch dann
daran fest, wenn sie bessere Leistungen zeigen als die Jungen. Jungen
iberschiitzen ihre Fihigkeiten und ihre Aussicht auf Erfolg — auch wenn
sie mit Misserfolg konfrontiert werden, dndern sie ihre Erfolgserwartung
nicht. Méadchen schreiben ihre Erfolge tendenziell eher dusseren Um-
stinden zu. Jungen schreiben Erfolge tendenziell ihrem eigenen Kénnen,
Misserfolge jedoch den dusseren Umstiinden zu. Diese geschlechtsspezi-
fischen Unterschiede werden allenfalls noch verstirkt durch Eltern und
Erzichungspersonen. Sie schlagen sich im Selbstwertgefiihl von Méd-
chen und Jungen nieder. Und so ist es wenig erstaunlich, wenn sich Min-
ner spiter in der Arbeitswelt an neue Herausforderungen heranwagen,
fiir die sie noch nicht alle Qualifikationen mitbringen, und Frauen sich
Aufgaben suchen, bei denen sie keinen Misserfolg zu befiirchten haben.

Seminare fiir Frauen

Aus diesen Griinden haben wir uns schon vor Jahren entschieden, Semi-
nare anzubieten, die sich ausschliesslich an Frauen richten. Unsere Er-
fahrungen mit Frauen in Fiithrungspositionen und mit Frauen, die eine

20 Vgl. Bischof-Kéhler (2006).
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Fihrungsposition anstreben, haben uns darauf gebracht. Viele Frauen
tun sich schwer damit, ihre Fihigkeiten in ein gutes Licht zu riicken und
in Sitzungen oder Gesprichen mit den Vorgesetzten auf sich aufmerksam
zu machen. Sie fragen sich, wie sie ihre Stirken selbstbewusst anpreisen
kiénnen, ohne sich als Hochstaplerinnen zu fiihlen. In geschlechterge-
mischten Fithrungskursen haben diese Themen oft keinen Platz oder die
Frauen trauen sich nicht, sie dort anzusprechen. Sind Frauen «unter
sich», ist es ihnen eher méglich, ihr Verhalten, das sie als hinderlich (fir
ihre Karriere) erleben, zu reflektieren und neue Verhaltensweisen auszu-
probieren und einzuiiben. Seminare fiir Frauen bieten einen geschiitzten
Rahmen, und die Unterstiitzung der anderen Teilnehmerinnen wird als
dusserst hilfreich wahrgenommen.

Weibliche Bilder von Fiihrung entwickeln

Es geht nicht darum, Frauen und Ménner gegeneinander auszuspielen
oder Minner von Weiterbildungen auszuschliessen. Wir sind jedoch
tiberzeugt, dass die unterschiedliche Sozialisation von Frauen und Mén-
nern nach unterschiedlichen und speziell fokussierten Weiterbildungs-
formen verlangen. Tn unseren Seminaren und Coachings wird auch im-
mer wieder deutlich, wie stark die Bilder von Fiihrung in unserer
Gesellschaft von Minnern gepriigt sind. Auch in der Managementlitera-
tur tauchen fast ausschliesslich minnlich konnotierte Fithrungstypen
auf. Frauen, die sich in Fithrungspositionen begeben, haben noch immer
nur wenige weibliche Vorbilder. Sie formulieren nicht selten den Wunsch,
sie mochten ihren eigenen Fiihrungsstil finden und nicht die ménnlichen
Vorgesetzten kopieren. Sie wollen ihre eigenen Wertvorstellungen ein-
bringen und authentisch sein kinnen. Das bedingt Arbeit an den Bildern
in ihren Képfen: Wie denken sie iiber Frauen in der Arbeitswelt? Wie
denken sie tiber sich selber? Welches mentale Modell von Organisation
haben sie? Welche Erwartungen erwachsen daraus? Die Frauen lassen
sich auf einen Prozess ein und lernen, ihre eigenen Bilder von Fiihrung,
Kommunikation und Konfliktbewiltigung zu entwickeln.

Daneben ist es wichtig, dass sie sich ihrer Stirken und Fihigkeiten be-
wusst werden und diese im Unternehmen selbstsicher einsetzen kénnen.
Auch hier gilt es, Strategien zu entwickeln, die zur jeweiligen Frau pas-
sen, und nicht einfach das Verhalten der minnlichen Kollegen zu tiber-
nehmen. Gerade im Bereich der Durchsetzungsfihigkeit ist es fiir Frauen
gut, wenn sie tiber Rollenerwartungen und geschlechterstereotype Zu-
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schreibungen Bescheid wissen. Verhiilt sich ndmlich eine Frau nicht den
Erwartungen entsprechend, wird sie von Mitarbeitenden und Vorgesetz-
ten schnell als «unweiblich» abgestempelt oder es wird ihr vorgeworfen,
sie gebe sich minnlicher als ihre Kollegen und wolle mit ihnen in Kon-
kurrenz treten. Es ist gut, wenn Frauen erkennen, dass sie das nicht notig
haben, weil sie iiber eigene Fithigkeiten und Kompetenzen verfiigen und
es darum geht, den fiir sie besten Weg zu finden und zu gehen.

In vielen Unternehmen sind die Ausbildungs- und/oder HR-Verantwort-
lichen gegen frauenspezifische Weiterbildungen. Die einen finden, das
sei grundsitzlich unnétig oder ein Relikt aus fritheren Zeiten (als so etwas
vielleicht noch nétig gewesen sei). Andere meinen, Seminare fiir Frauen
seien ein Beleg dafiir, dass Frauen eben doch ein (Fithrungs-)Mangel
anhafte, den es gesondert zu beheben gelte, und frauenspezifische Semi-
nare wiirden diesen Eindruck noch verstirken. Unsere Erfahrung zeigt
jedoch, wie wertvoll es fiir Frauen ist, ihre Rollenbilder und Bilder von
Fiihrung und Kommunikation zuerst unter ihresgleichen zu hinterfragen.
Das geht leichter ohne Minner, weil keine «Frau/Mann-Spiele» (sie
schreibt/er prisentiert, er spricht/sie hort verstdndnisvoll zu u. 4.) laufen
und neues Verhalten zuerst ohne minnliches Gegeniiber geiibt werden
kann. In einem zweiten Schritt befiirworten auch wir Weiterbildungen,
die Frauen mit Mdnnern gemeinsam besuchen und wo sie voneinander

lernen konnen.

Arbeit an den Glaubenssitzen

Frauen und Minner sind verschieden, die Themen in Coachings mit
Frauen sind andere als in Coachings mit Médnnern. Fithrungsfrauen be-
schiftigen sich oft mit Fragen rund um Macht und Ohnmacht. Wenn es
um das Durchsetzen von (harten) Entscheidungen geht, sind viele un-
sicher und sehen tiiberdeutlich auch die menschliche Seite einer Ent-
scheidung. Das hindert sie unter Umstiinden daran, sicher aufzutreten
und klar zu kommunizieren. Sitze wie «Ich als Chefin verlange von
dir ...» kommen ihnen nicht so leicht tiber die Lippen. Hiufig wollen
sich diese Frauen im Coaching versichern lassen, dass ihr (konsequentes)
Vorgehen von den betroffenen Mitarbeitenden nicht als herzlos ange-
sehen wird. In solchen Momenten merken sie, dass ihnen Glaubenssitze
wie «Mach es allen recht!» oder «Schau, dass es allen gut geht» in die
Quere kommen. Dann beginnt die Arbeit erst, in die Tiefe zu gehen. Aus
all diesen Uberlegungen plidieren wir fiir ein konsequentes Empower-
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ment der Frauen, die in Fithrungspositionen gelangen. Dazu gehren An-
gebote wie Seminare, Trainings, Coaching oder Mentoring. Es muss
nicht fiir jede Frau gleich aussehen, es soll vielmehr auf die individuellen
Bediirfnisse zugeschnitten sein. Und dies zu tun, betrachten wir als eine
wichtige Aufgabe des HRM. Gute Vorgesetzte sind Frauen und Minner,
die ihre Stirken und Entwicklungsfelder kennen, an ihnen arbeiten und
sich nicht an tberlieferten Bildern ausrichten.

Personalmanagementprozesse
gendersensibel gestalten

Und schliesslich geht es um die Personalverantwortlichen im Unterneh-
men. Wir haben bereits gesehen, dass die Prozesse des Personalmanage-
ments nicht so «neutral» sind, wie es von Vertreterinnen und Vertretern
des HRM oft dargestellt wird. Sie sind so gut oder schlecht oder gender-
sensibel, wie die Menschen, die fiir sie verantwortlich zeichnen. Gern
wird zum Beispiel die Leistungsbeurteilung als Argument gegen Quoten-
regelungen fiir Frauen in Fithrungspositionen benutzt: Es zihle einzig
und allein die Qualifikation einer Person und nur der oder die Bestquali-
fizierte diirfe eine Fiihrungsaufgabe erhalten. Wir fragen: Kann es sein,
dass die statistische Verteilung von Fiithrungsqualifikation derart einseitig
zu Ungunsten der Frauen ausfillt? Tst nicht vielmehr davon auszugehen,
dass Fithrungskompetenzen normalverteilt und daher sowohl bei den
Minnern als auch bei den Frauen etwa gleichermassen zu finden sind?
Ins Blickfeld gerdt damit der Bewertungsmassstab fiir Leistungs- und
Potenzialbeurteilungen in Unternehmen. Und da dieser Massstab vieler-
orts immer noch tendenziell ménnlich ist, ist die Auswahl- resp. Beforde-
rungspraxis der Vorgesetzten und Personalverantwortlichen genauer zu

untersuchen und allenfalls zu verindern.

Geschlechtergemischte Beurteilungsteams

Wer Frauen genauso (be)férdern will wie Minner, gestaltet die Instru-
mente des Personalmanagements gendersensibel. Die Auswahl-, Befor-
derungs- und Entlshnungspraxis sind auf diskriminierende Kriterien,
Prinzipien und Verfahren hin zu tiberpriifen und gegebenenfalls zu ver-
dndern. Es ist wichtig, dass die an Personalentscheiden beteiligten Per-
sonen ihre Wahrnehmung und ihre Geschlechterrollenbilder tiberpriifen
und sich die Frage stellen, ob sie die Leistung von Frauen und Minnern
auch wirklich «gleich» beurteilen. Dass selbst Expertinnen und Experten
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nicht vor unterschiedlichen Beurteilungen gefeit sind, hat die Unter-
suchung eines Assessment Center auf geschlechtsspezifische Argumente
zur Empfehlung fiir oder gegen eine Fiihrungslaufbahn?! gezeigt (siche
Kapitel «Individuen»). Als Gegenmassnahme kiénnen beispielsweise kon-
sequent Frauen in allen Teilprozessen des Personalmanagements beteiligt
werden. Das Vier-Augen/Ohren-Prinzip in geschlechtergemischten
Teams hat sich schon mancherorts bewihrt. Dabei lernen die Beteiligten
durch die «Brille» der/des jeweils anderen zu sehen. Das fiihrt zu anre-
genden Diskussionen, Einsichten und gegenseitigem Aufdecken von
blinden Flecken. Die Schulung und Sensibilisierung der Beteiligten kann
das HRM iibernehmen — unter Umstinden unter Beizug von Fachleuten.

Abkehr von der Prisenz- und Vollzeitkultur

Ein wichtiger Baustein fiir einen hoheren Frauenteil in Fiithrungspositio-
nen ist die erleichterte Vereinbarkeit von Erwerbs- und Familienarbeit.
Erst wenn sie gegeben ist, kinnen Frauen wirklich wihlen, ob sie eine
berufliche Karriere machen mochten oder nicht. Unternehmen sollten
jedoch ihre Angebote und Massnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie nicht nur auf die Frauen ausrichten, sondern auf beide Ge-
schlechter. Denn auch Manner mit Familie stehen vor den gleichen Pro-
blemen wie Frauen: Es gibt noch nicht sehr viele Fiihrungspositionen,
die in Teilzeit oder im Jobsharing angeboten werden. Insbesondere jiin-
gere Minner wollen einen anspruchsvollen Job und einen «Papi-Tag»
miteinander vereinbaren kénnen. Der Wunsch nach Teilzeitstellen fiir
qualifizierte Arbeit kommt sowohl von Minnern als auch von Frauen.
Entsprechende Anfragen mehren sich in den Personalabteilungen, und
familienfreundliche Unternehmen bieten ihren Angestellten flexible
Arbeitszeitmodelle an. So hat zum Beispiel eine Bankengruppe den
Grundsatzentscheid gefillt, dass Frauen im Kader nach einem Mutter-
schaftsurlaub ihre Position behalten kénnen, wenn sie mindestens
60 Prozent weiterarbeiten. Der Anteil der Teilzeitmitarbeitenden auf
Fiihrungsstufe in diesem Unternehmen ist im Vergleich beachtlich: Tm
unteren Kader arbeitet gut die Hilfte der minnlichen und weiblichen
Vorgesetzten weniger als 80 Prozent, im mittleren Kader ist es ein Drittel
und im Topkader 18 Prozent.

21 Vgl. Baitsch (2004).
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Vorbildwirkung nicht unterschitzen

Andere Unternehmen sehen sich einem anderen Phinomen gegeniiber:
Sie schaffen Teilzeitangebote, und die Angestellten nutzen sie nicht. So
geschehen in einem grossen Ingenieurbiiro: Die Geschiiftsleitung liess
die Personalverantwortliche verschiedene Teilzeitmodelle ausarbeiten —
man wollte vor allem die Minner zu einer Pensenreduktion bewegen und
damit einen Beitrag zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie leisten.
Doch die Minner wollten nichts von Teilzeitjobs wissen. Die Kultur im
Unternehmen war eine «Vollzeitkultur» und keiner der Minner wollte
riskieren, beldchelt zu werden oder in den Ruf zu kommen, er engagiere
sich nicht mehr voll fiir die Firma. Es waren verschiedene Informations-
und Sensibilisierungsveranstaltungen der Personalabteilung notwendig,
bis das Eis gebrochen war. Derartige Entscheidungen der Geschiftslei-
tung konnen von der Basis unter Umstinden als Lippenbekenntnisse be-
trachtet werden, solange das Postulierte nicht «von oben» vorgelebt wird.
Ein Geschiftsleitungsmitglied, das selber 70 oder 80 Prozent arbeitet,
hat eine viel stiirkere und kulturprigende Wirkung als ausgekliigelte Pro-
gramme zur Arbeitszeitreduktion.

Einfallsreichtum ist gefragt

Wie von besagter «Vollzeitkultur» wegzukommen ist, zeigt das Beispiel
einer grossen Bank. Sie hatte eine innovative Idee. Auf Vorschlag der
Personalverantwortlichen definierte die Geschiftsleitung einen neuen
Prozess fiir Stellenbesetzungen: Bei jeder Stellenausschreibung muss zu-
erst gepriift werden, ob die Aufgabe auch in einem Teilzeitpensum er-
ledigt werden kann (Hilfsmittel und Instrumente dafiir gibt es mehrere
auf dem Markt??). Wer eine 100-Prozent-Stelle ausschreiben will, muss
das schriftlich begriinden. Diese Umkehr der Perspektive schafft eine
neue Wirklichkeit im Unternehmen: Teilzeitstellen werden zur Norm,
und Vollzeitstellen sind die Ausnahme. Die Massnahme der Bank wirkt:
Gegen 30 Prozent des Kaders arbeiten bereits Teilzeit. Vorgaben dieser
Art versetzen Vorgesetzte in Argumentationsnot, denn sie kinnen nicht
mehr «business as usual» machen und 100-Prozent-Stellen besetzen. Das
fithrt zu einer Praxis- und schliesslich auch zu einer Kulturverinderung.

22 Vgl. Parte (2010); Kuark (2004).
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Dabei stehen auch das Selbstverstidndnis von Vorgesetzten und ihr Bild
von Fiihrung auf dem Priifstand: Wenn Aufgaben, die bis anhin eine Per-
son allein mit einem 100-Prozent-Pensum erledigt hat, kiinftig anders
verteilt werden, kann eine neue Fiithrungsperson zu «nur noch» 80 Pro-
zent angestellt werden — und die Abteilung funktioniert trotzdem noch.
Das bedingt allerdings, dass Vorgesetzte delegieren, aktive Stellvertretun-
gen einsetzen und ihr Fithrungsverstindnis verindern. Irmgard Keiser
hat 18 Vorgesetzte und ihre 14 Mitarbeitenden zur «Fiithrung von unten»
interviewt.??* Fithrung von unten bedeutet, dass Fiihrung als ein sich
wechselseitig steuernder Interaktionsprozess verstanden wird, dass also
die Beeinflussung nicht einseitig von oben nach unten, sondern immer
auch in der Gegenrichtung stattfindet. Eine interviewte Fiihrungsfrau
sagte dazu: «Sind wir doch ehrlich: Fithrung von unten findet immer
statt, ich werde auch gefiihrt, und solange diese Fithrung von unten po-
sitiv ist, dann ist sie gut. Ich bin ja auch angewiesen, dass ich die Infor-
mationen von unten erhalte.» Und sie erginzte: «Ich mache auch Fiih-
rung von unten, aber das hat mein Chef gar nicht gern.» Die Untersuchung
kommt zum Schluss: «Im Bild der Fithrenden, welche ihre Aufgabe darin
sehen, Ziele zu bestimmen und deren Erreichung durchzusetzen, hat die
Vorstellung keinen Platz, dass die Mitarbeitenden ungefragt bereits die
Zielsetzung mit beeinflussen und die Zielerreichung férdern oder behin-
dern kénnten.» Aufgaben an Andere zu delegieren, kann daher als Macht-
verlust erlebt werden. Und wenn sich Mitarbeitende aktiv einbringen
und ungefragt Einfluss nehmen, kann das von Vorgesetzten als Macht-
und Kontrollverlust und damit als Versagen empfunden werden.

Fazit und Ausblick

Wir haben aufgezeigt, welche Bedeutung die Bilder in den Kopfen und
die Einstellungen der Menschen in Unternehmen haben. Zu den Einstel-
lungen zihlen auch die Geschlechterrollenstereotype und die Rollen-
erwartungen. Rollenerwartungen an die Frauen liefern, wir haben es ge-
sehen, eine wichtige Erklirung fiir die Untervertretung von Frauen in
Fihrungspositionen. Einstellungen wirken auf drei Ebenen: Sie priigen
das Wahrnehmen, Denken und Verhalten einer Person; sie wirken zwi-
schen den Menschen im Austausch von Informationen tber die Einstel-
lung zu Personen; und sie bilden den Kern der Zusammenarbeit und von

23 Vgl. Keiser (1997), S. 116.
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Konflikten zwischen Gruppen. Um eine Einstellungsdnderung zu errei-
chen, ist es wichtig, dass gleichzeitig auf drei Ebenen angesetzt wird:

e Kognitive Ebene: Wissensvermittlung ist die Basis, deshalb sind
Informationen und Sensibilisierung zu den Themen Gender, Wahr-
nehmung, Geschlechterrollenstereotype, Rollenerwartungen, Diskri-
minierung, Chancengleichheit, Kommunikation etc. wichtig.

e Affektive Ebene: Positive Gefiihle sind zentral fiir die Verdnderung
von Einstellungen. Wer Positives erlebt oder von nahestehenden Per-
sonen Positives hort, wird seine Einstellungen eher hinterfragen und
veridndern. In Unternehmen soll deshalb iiber gute Erfahrungen und
positive Beispiele aus der Praxis gesprochen und geschrieben werden
— in Sitzungen der Geschifts- oder Bereichsleitung, in der internen
Kommunikation, in den Medien etc.

e Verhaltensbezogene Ebene: Es gibt sie, die Vorgesetzten, die als posi-
tives Vorbild vorangehen und Frauen férdern. Oder die Vorgesetzten,
die selber Teilzeit arbeiten. Dartiber soll gesprochen und berichtet
werden, zum Beispiel mit Artikeln in der internen Kommunikation.
Getreu dem Grundsatz «Tue Gutes und sprich dariiber».

Es ist zu beobachten, dass Bewegung in die Rollenbilder kommt. Jiingere
Frauen und Minner entscheiden sich nicht mehr fiir die traditionelle
Rollenteilung, sie probieren andere Formen aus und leben multiple
Rollen. Das wird nicht ohne Auswirkungen auf Unternehmen bleiben.
In einem Zeitungsinterview sagte Markus Theunert, der Prisident von
minner.ch, der Dachorganisation der Schweizer Ménner- und Viter-
organisationen:** «Ich sehe eine wachsende Zahl von Minnern, schit-
zungsweise 50 Prozent, die nicht mehr bereit sind, sich dem Leistungs-
druck der traditionellen Rolle zu unterwerfen. Sie orientieren sich in
irgendeiner Weise an modernen Minnerbildern, wollen ihre Emotionen
ernst nehmen, mehr soziale Kompetenzen entwickeln, weniger Herz-
infarkte riskieren. Wir wiinschen, dass Minner unterstiitzt werden in der
Entfaltung ihres Potenzials.» Auf die Nachfrage, was Frauen dafiir tun
kénnen, antwortete er: «Definitionsmacht in Sachen Beziehungs- und
Familiengestaltung teilen. Und nicht selbst dem Ideal der traditionellen
Minnlichkeit nacheifern.» Das ist das eine. Und wenn man diesen Ge-
danken weiterdenkt, bedeutet das: Die Minner in Unternehmen sollen

24 Vgl. Landolt (2010).
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ihre Definitionsmacht in Sachen Fiithrungsgestaltung mit den Frauen tei-
len. Dann gelangen kiinftig nicht nur diejenigen Frauen an die Spitze, die
sich moglichst geschickt in den ménnlich definierten Strukturen und Ver-
haltensmustern bewegen. Andere Denk- und Verhaltensweisen miissen
keine Bedrohung sein. Frauen und Minner sollen ihre Verschiedenheiten
gewinnbringend in Unternehmen einbringen kénnen. Nur so kann es ein
echtes Miteinander geben.

Auf der Website einer grossen Schweizer Bank war bis vor kurzem
zum Thema Chancengleichheit zu lesen: «Es scheint, als miissten die
grissten Hindernisse in den Koépfen — von Ménnern und von Frauen —
iiberwunden werden. Dieser Herausforderung stellen wir uns.» Gleich-
gesinnte mogen folgen.
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