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Frauen in Fuhrung —

Ein Modethema oder notwendige
mentale Kehrtwende fur
nachhaltig erfolgreiche
Unternehmensfuhrung?




Parallelitat der
Entwicklung von
Flihrungsstilen und
fortschreitender
Industrialisierung

Anforderung an Fihrung im Wandel der
Industrialisierung

David Rock zeigt in seinem Buch ,Quiet Leadership“ (2006) auf, wie
sich die Anforderungen an Mitarbeiter und Fihrung in den letzten
hundert Jahren verandert haben. Zu Beginn der Industrialisierung
wurden Mitarbeiter in erster Linie fur ihre physische Arbeitskraft bezahlt.
Das hatte auch Auswirkungen auf das Weiterbildungs- und Flihrungs-
verhalten. Die Hauptaufgabe der Fuhrungskréfte lag darin physische
Ablaufe zu optimieren, um so aus der Arbeitskraft des Einzelnen das
Maximum an Leistung zu generieren. Im Laufe der 20er Jahre nahm
die Technisierung in der Industrie zunehmend ihren Einzug. Mit fort-
schreitender Industrialisierung riickte so das Thema Prozess-
optimierung in den Vordergrund. Nun waren in erster Linie Mitarbeiter
und Manager mit einem starken Fokus auf prozessuale Sichtweisen
und Strukturierungsfahigkeiten gefordert. Heutzutage sind fast alle
Prozesse an ihre Optimierungslimits gestoBen, wodurch zunehmend
eine andere Fuhrungskomponente wichtig wird. Fihrungskréfte in
Matrixorganisationen missen mehr denn je in der Lage sein, Mitarbeiter
partizipativ in Handlungsablaufe einzubinden um so die gesamte
intellektuelle Ressource optimal nutzen und einen Wettbewerbsvorteil
generieren zu kénnen. Der Ruf nach einem transformationalen
Fahrungsstil wird zunehmend lauter. Leider sind die heutigen Manager
h&ufig noch zu stark in der Prozessdenke und -Flhrung verhaftet.

Gibt es einen Unterschied in der weiblichen und
mannlichen Fuhrung?

Studien belegen, dass es nicht ,den” weiblichen oder ,den“ mann-
lichen Fuhrungsstil gibt. Es konnte aber nachgewiesen werden, dass
Frauen im taglichen Fihrungsverhalten tendenziell mehr Fokus auf
Unterstitzung und Ermutigung legen. Dies sind zwei zentrale Aspekte
des transformationalen Fuhrungsstils, der Mitarbeiter dazu ermutigt
Hochstleistung zu zeigen. Durch diesen auf Vertrauen und Respekt
basierenden Fihrungsstil werden Mitarbeiter angeregt Probleme kreativ
zu lésen und sich standig weiter zu entwickeln. Dies liefert die Basis zur
optimalen Ausschépfung des intellektuellen und kreativen Potentials der
Mitarbeiter.

Studien zeigen ebenfalls auf, dass Fuhrung in mannlich dominerten
Gefligen auch méannlich bewertet wird. Dies liefert die Basis fur
strukturelle Diskriminierung und geschlechtsspezifische Stereo-
typisierung. Beides Aspekte, die kontraproduktiv auf einen sich selbst
regulierenden steigenden Frauenanteil in Fihrungsetagen wirken.
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Warum es sich lohnt
Frauen in Top Fihrungs-
ebenen einzusetzen

Auswirkungen der Erhohung des Frauenanteils
auf Top Fuhrungsebene

Der Aspekt, dass Frauen eher den transformationalen Fihrungsstil
praktizieren kénnte mit ein Grund sein, weshalb sich ein hdherer
Frauenanteil in den FUhrungsetagen von Unternehmen nachweislich
positiv auf die Geschéftsergebnisse auswirkt. (Quelle z.B.: McKinsey
Studie Women matter 2010)

Die folgende Graphik zeigt auf, dass Firmen mit drei oder mehr Frauen
in Top Management Funktionen auf allen Organisations-Dimensionen
bessere Ergebnisse erzielen als Firmen ohne Frauen in den Top
Fihrungsebenen.
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Graphik 1: Quelle McKinsey ,,Women Matter 2010“

Die McKinsey Studie zeigte ebenfalls, dass Firmen mit einem héheren
Frauenanteil auf den Top FUhrungsebenen eine bessere finanzielle
Performance zeigen.

Wirtschaftliche Entwicklung der Firmen mit hohem Frauenanteil im Vergelich zum Industriedurchschnitt
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Graphik 2: Quelle McKinsey ,,Women Matter 2010“

© USP-D 2013 / Carmen Klann: Frauen in Flihrung — Ein Modethema oder notwendige mentale Kehrtwende fir B
nachhaltig erfolgreiche Unternehmensfiihrung?



Warum bedarf es zur
Etablierung von Frauen in
Top Fiihrungspositionen
mehr als der freiwilligen
Verpflichtung von
Unternehmen?

Status Quo des prozentualen Frauenanteils
in europaischen Unternehmen

Die Graphik 3 zeigt, dass Europa insgesamt immer noch ein
sehr erntichterndes Bild zum Thema Frauenanteil in den Top 200
Unternehmen Europas aufzeigt.
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Graphik 3: Quelle Datenbank der EU-Kommission Frauen und
Ménner in Entscheidungsprozessen. Prozentsatz von Frauen in
Flihrungspositionen Europas Top 200 Unternehmen, 2011

Wie kann es sein, dass

m trotz stichhaltiger Grinde fir einen erhéhten Einsatz Frauen in den
FUhrungsetagen, immer noch deutlich unter reprasentiert sind?

m Frauen als Ressource im Hinblick auf den demographischen Wandel
immer noch nicht voll genutzt werden?

m der prozentuale Anteil von Frauen in den verschiedenen Landern der
EU immer noch ein ernlichterndes Bild aufzeigt, obwohl die Politik
seit 1957 Uber das Thema der Gleichstellung diskutiert und an
Wegen der Optimierung laboriert?

Neben der insgesamt deutlichen Unterreprasentanz von Frauen, zeigt
die Graphik 3 auch, dass die Mehrheit der skandinavischen Lander
deutlich vor den anderen européischen Landern liegt. Das kann
Ausdruck der besseren Familienpolitik sein. Auffallig ist jedoch, dass
Norwegen aus der Riege der skandinavischen Lander nochmals deut-
lich positiv herausfallt. Wie kann man diesen Unterschied begrinden?
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Reicht die fokussierte
Personalauswabhl als
Mittel zur Steigerung
des Frauenanteils in

Unternehmen?

Eine Erklarung kénnte sein, dass Norwegen das erste européische
Land war, das 2003 eine gesetzliche Geschlechterquote eingeflihrt hat.
Es wurde eine Quote von 40 % Frauen- bzw. Manneranteil festgelegt.
Diese wurde nach einer zweijahrigen Ubergangsfrist bei Nichteinhaltung
mit monetaren Verwaltungsstrafen belegt, die bei Widersetzung bis zur
Zwangsliquidierung héatten fihren kdnnen.

Studien zeigen auch, dass freiwillige Verpflichtungen, ohne Konse-
quenzen bei Nichteinhaltung, scheinbar keine Auswirkungen auf die
Erhdhung des Frauenanteils haben. Das signalisiert, dass ein politi-
scher Hebel nur mit einer deutlichen Konsequenz Wirkung zeigen
kann. Es stellt sich nun die Frage, ob Unternehmen es sich mittelfristig
wirtschaftlich wirklich leisten kbnnen auf einen verbindlichen Einfluss
seitens der Politik zu warten?

Wie kbénnen Unternehmen, die sich unabhé&ngig von politischen Vor-
gaben dem Thema Frauenférderung stellen wollen eine Optimierung
vorantreiben um die Eingangs aufgezeigten Vorteile nutzen zu kbnnen?

Ansiétze zur Optimierung des Frauenanteils

Viele Firmen fokussieren in ihnren Bemihungen zur Optimierung des
Frauenanteils auf das Thema Rekrutierung. Dies ist ein wichtiger erster
Schritt, Studien zeigen allerdings auch, dass der nachhaltige Einfluss
auf eine Steigerung des Frauenanteils auf den héheren Fuhrungs-
ebenen kaum nachweisbar zu sein scheint.

Female graduate trajectories
1970s, 2000s, linear projection for 2035

Country 1970s 2000s
m 1978 61% 2005 64%
2006 24% 2035 25%
32%
2006 4% 2035 8%
Germany ESE 32% 2005 49%
2006 11% 2035 17%
m 1975 1% 2005 58%
2006 8% 2035 11%

Proportion of women:
University graduates
On executive committee c. 30 years later

Even if these projections are applied only to the academic
channels that traditionally produce company managers ,
the proportion of women on management boards in
France would still only reach 16% in 2035.

Graphik 4: Quelle McKinsey ,,Women Matter 2010“
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Alternative Ansatzpunkte
zur Steigerung
der Frauenquote

Effektive Hebel zu einer Steigerung des
Frauenanteils in Unternehmen?

Untersuchungen zeigen auf, dass es drei Ansatzpunkte gibt, den
Frauenanteil in Unternehmen zu beeinflussen.

Ansatzpunkte
zur
innerbetrieblichen
Forderung von
Frauen

Koénnen

Far eine konsequente Frauenférderung bedarf es einer frihzeitigen
Identifikation von Potentialen und die gezielte Entwicklung von Frauen
auf Basis einer gleichberechtigten Nachfolgeplanung. Das soll nicht
bedeuten, dass dies nicht auch fur mannliche Mitarbeiter notwendig ist.
Fakt ist aber, dass in den meisten europaischen Landern das Thema
Familienplanung und die damit einhergehende Betreuung immer noch
mehrheitlich ein Frauenthema ist. Das fuhrt haufig dazu, dass Frauen,
die frihzeitig keine klaren Aussichten Uber ihre Karrierechancen
skizziert bekommen zu einem bestimmten Zeitpunkt in ihnrem Leben in
der Familiengriindung einen Ausweg aus der scheinbaren beruflichen
Perspektivlosigkeit sehen.

Unternehmen kénnten davon profitieren fur alle Nachwuchsfliihrungs-
kréfte frihzeitig Karriereplanungsworkshops oder Developmentcenter
einzusetzen, die ein objektives Screening der Fahigkeiten und der Po-
tentiale ermdglichen und auf deren Basis zielfihrende Entwicklung und
transparente Karriereplanung etabliert werden kbnnen.

Wollen

Hier spielt das, in den Frauen selbst verankerte Bild zum Thema
Vereinbarkeit von Familie und Beruf eine zentrale Rolle. Zum einen
mdchte nicht jede Frau Karriere machen, zum anderen liegt unter-
schwellig die Verantwortung fur die Organisation der Familie haufig
immer noch auf Seite der Frauen.
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Es ware wichtig zu identifizieren was das Wollen beeintrachtigt. Reale
Handicaps oder eher angenommene Rollenerwartungen und erwartete
Problemstellungen? Wichtig ist auch zu kléaren, in wieweit Firmen in der
Lage und willens sind fur Frauen Rahmenbedingungen zu bieten, die
das ,Wollen® positiv unterstitzen. (Kinderbetreuung, flexible Arbeitszeit-
modelle, etc..) Der bereits erwdhnte demographische Wandel legt nahe,
in Zukunft mehr Optionen fur eine echte Vereinbarkeit von Familie und
Beruf zu schaffen. In diesem Zusammenhang sei erwdhnt, dass Frauen
in Teilzeit fast keine nachweisbaren Leistungsunterschiede gegenuber
ihren ménnlichen Kollegen aufzeigen. Sie unterscheiden sich allerdings
darin, dass sie kaum Zeit investieren ihr eigenes Netzwerk zu pflegen.
Darf das Fehlen der persdnlichen Netzwerke in der formal leistungsori-
entierten Wirtschaftsorganisation wirklich so einen Einfluss nehmen?
Wenn nicht die Anwesenheit von Leistung sondern die Abwesenheit von
personlichen Netzwerken den Karriereunterschied kreiert kann mit der
Bejahung zur Performance Organisation etwas nicht in Ordnung sein.

Abhilfe kdnnte durch die formale Etablierung von speziellen Mentoring-
Programmen fir Frauen und die Ermunterung zur Etablierung eines
personlichen Netzwerks geschaffen werden.

Diirfen

Dieses Gebiet ist das wohl diffizilste und aber auch entscheidendste
Element zum Thema effiziente und konsequente Frauenfoérderung in
Unternehmen. Alice Eagly und Linda Carli (2007) haben in ihren
Untersuchungen aufgezeigt, dass Frauen in Unternehmen nicht erst an
der ,glédsernen Decke® zur Topmanagement Ebene scheitern. Vielmehr
ist die weibliche Karriere durch viele Stolpersteine auf dem Weg nach
oben charakterisiert. Es macht den Anschein, als ob eingeschliffene
mannliche Rituale und geschlechtsspezifische Stereotype einen
starkeren Einfluss auf den Karriereverlauf austben als die eigentliche
Leistung. Unternehmen, die ernsthaft das Thema Frauenférderung
voran treiben wollen, mussen in einem ersten Schritt kritisch hinter-
fragen an welchen Stellen das Unternehmen selbst welche Blockaden
im Hinblick auf eine gleichberechtigte Frauenférderung verankert hat.
Wie sieht die Diversity DNA des Unternehmens aus? Untersuchungen
zeigen, dass sich mit einer konsequenten Forcierung der Gleich-
stellung von Frauen und Mannern auch die Anforderungen an das
ideale Fihrungsbild &ndern. In Deutschland herrscht haufig noch das
Bild der durchsetzungsstarken, souveranen Fuhrungskraft mit einem
hohen MaB an Entschlusskraft vor. Wahrend in Schweden die ideale
FUhrungskraft eher als teamorientiert, motivierend auf Intuition bauend
und nach Konsens strebend beschrieben wird. Abgesehen davon, dass
das schwedische Idealbild eher in Richtung des Eingangs beschriebe-
nen transformationalen Fuhrungsstils ausgerichtet ist, machen beide
FUhrungsbilder im direkten Vergleich deutlich, dass Deutschland eher
ménnlich besetzte Eigenschaften und Schweden eher weiblich besetzte
Eigenschaften auslobt. Wenn man den Gedanken weiterverfolgt wird
klar, dass diese Idealbilder natlrlich auch einen massiven Einfluss auf
die Personalauswahl und Entwicklung haben.
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Gender Diversity muss
Top Down forciert werden
um bottom up aufgebaut
werden zu kénnen.
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Um also eine gleichberechtigte Karriere fur Frauen und Ménner zu
ermoéglichen mussen sich Unternehmen in einem ersten Schritt einer
kritischen Analyse unterziehen in der aufgezeigt werden muss, welche
mannlichen Rituale und strukturellen Stereotypisierungen im Unter-
nehmen géngige Praxis sind und Gefahr laufen alle gut gemeinten
Bestrebungen zur gleichberechtigten Férderung zu unterlaufen.

Fazit

Da Frauen in den oberen FUhrungsebenen nachweisbar einen positiven
Einfluss auf die Unternehmensleistung haben und politische Grundsatz-
entscheidungen mit nachweisbaren Auswirkungen nur sehr langsam
greifende Mechanismen darstellen, sollten Unternehmen sich unab-
héngig von formalen Sanktionen eine eigene Definition von gleich-
berechtigter Frauenférderung erarbeiten.

Dazu bedarf es einer starken Unternehmensleitung die nicht nur an den
Formalien der Frauenférderung arbeitet. Vielmehr muss mit dem vollen
Commitment auf der Top Management Ebene ein neues zukunfts-
weisendes Fuhrungsbild etabliert werden, in dessen Folge konsequent
alte Blockaden und Stereotype identifiziert und eliminiert werden.

Ein Unternehmen, das alle drei Ansatzpunkte zur Frauenférderung
fokussiert (Durfen, Wollen und Kénnen) hat beste Aussichten die
Ressourcen im Unternehmen optimal zu nutzen und das Unternehmen
fur die zuklnftigen Anforderungen wettbewerbsféhig zu machen.
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