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einer frihzeitigen Lebens- und betreuung wie zum Beispiel Job-Sharing auch in Fihrungs-
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HRERE

- Die Frauen, die derzeit als Trainee oder

junge Fiihrungskraft in deutschen Un-
ternehmen am Start sind, gehoren der
sogenannten ,Generation Y“ an. Sie
sind gut ausgebildet, ehrgeizig, selbstbe-
wusst und anspruchsvoll. Thr hdufig zu
horendes Credo: ,Ich kann viel und ich
will alles - und zwar sofort.“ Bezogen
auf die Karriereplanungen heif3t das: ,,Ich
bin leistungsbereit, aber ich bezahle nicht
jeden Preis fiir den Aufstieg.“ Viele Per-
sonaler beklagen deshalb den fehlenden
Aufstiegswillen junger Frauen und sind
bereit, unterstiitzend einzugreifen. Die
fiinf wichtigsten Fragen, die in diesem
Zusammenhang in Deutschlands Perso-
nalabteilungen zu horen sind, lauten:

1. Welche Anreize schaffen wir flr un-
sere jungen und gut ausgebildeten
Mitarbeiterinnen, damit sie liber-
haupt Karriere machen wollen?

Was sind die Griinde fiir die ,,Generation-

Y-Frauen®, einen Aufstieg zu vermeiden?

Sonja Bischoffs fiinfte Studie ,, Wer fiihrt

in (die) Zukunft? Manner und Frauen in

Fiihrungspositionen der Wirtschaft in

Deutschland® (Bielefeld 2010) gibt Aus-

kunft: Bischoff beschaftigt sich mit der

Frage: Wer will denn {iberhaupt aufstei-

gen? Gefragt wurden Mdnner und Frauen

in mittleren Managementpositionen:

44 Prozent aller befragten méannlichen

Teilnehmer und 36 Prozent aller Frauen

geben an, noch weiter nach oben zu wol-

len. 45 Prozent der Frauen und 50 Pro-
zent der Manner erteilen einem weiteren

Aufstieg eine eindeutige Absage. Der Rest

der Befragten steht dieser Frage unent-

schlossen gegeniiber. Ein interessanter

Aspekt ist: Unter den 36 Prozent der auf-

stiegswilligen Frauen sind 14 Prozent teil-

zeitbeschaftigt. Hier wird der Trend zum

Umdenken deutlich. Fiihrung und Teilzeit
wird immer attraktiver fiir Frauen und fiir
Unternehmen!

Die Griinde fiir die Entscheidung, keine
hohere Fiihrungsposition anzustreben,
sind nach Bischoff nicht in der Proble-
matik der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf zu finden. Es gibt keinen Unter-
schied zwischen aufstiegswilligen und
aufstiegsablehnenden Frauen aus dem
mittleren Management bezogen auf Part-
nerschaft und Familie. Etwa 40 Prozent
aus beiden Gruppen haben Kinder und
Familie. Aufstiegsorientierte Frauen mit
und ohne Familie sind sogar geringfiigig
mehr als Mdnner bereit, fiir die Karriere
den Wohnort zu wechseln. Im Gegensatz
dazu steht ein Befund von Monika Henn
(,,Die Kunst des Aufstiegs. Was Frauen in
Fiihrungspositionen kennzeichnet®, Cam-
pus Verlag, 2. Auflage 2012), die in ihrer
Studie Frauen in Fiihrungspositionen mit
Kolleginnen ohne Fiihrungsjob vergleicht.
Sie kommt zu dem Ergebnis, dass fiir
Frauen ein weiteres Kriterium fiir einen
Aufstieg in der Frage besteht, ob und wie
viel familidre Verantwortung sie tragen
miissen. Entscheiden sich Frauen fiir
einen Aufstieg, dann wirkt Familie nicht
karrierehemmend, sind Frauen indifferent
bezogen auf einen mdglichen Aufstieg
und erleben sie ihre Familienexistenz ,,als
Fiihrungsjob®, dann sind viele Anstren-
gungen seitens der Unternehmen, einen
Aufstieg attraktiv zu machen, vergebene
Liebesmiihe.

Neben den subjektiven Griinden gelten
derzeit fiir Frauen und Mdnner gleicher-
mafien folgende Aufstiegskriterien: Aus-
bildung mit Hochschulabschluss, Spezi-
alkenntnisse, Netzwerke und soziale Be-
ziehungen, Forderung durch Vorgesetzte,
dufRere Erscheinung und sicheres Auftre-

ten sowie hoher Arbeitseinsatz. Typische
Hindernisse, die Frauen auf ihrem Weg
nach oben erfahren, sind:

e die Tatsache, in der Familie bereits Fiih-
rungsaufgaben {ibernommen zu haben
oder sie in der Zukunft zu iibernehmen

e geschlechtertypische Vorurteile bezo-
gen auf ihre Fiihrungsfahigkeiten und ihre
Fahigkeiten, sich durchzusetzen. Je hoher
die Stufe ist, desto hoher und machtvoller
ist das Vorurteil

e die kulturelle Zuschreibung, dass ,,Frau
und Fiithrung“ keine Selbstverstdndlich-
keit sei, sondern eine Ausnahme

e fiihren Frauen &dhnlich wie Manner,
so gelten sie als zu hart. Legen sie einen
,weicheren“ Fiihrungsstil an den Tag,
wird ihnen weniger Fiihrungskompetenz
attestiert. Hier ist ein sogenanntes , Dou-
ble Bind Dilemma“ am Werk: Egal, wie
eine Frau flihrt, es scheint nie richtig zu
sein

e Frauen zweifeln oft, durch ihre Position
tatsdchlich Macht und damit Gestaltungs-
moglichkeiten zu haben (im Gegensatz
zu Mdnnern, die davon ausgehen, dass
ihre Position Macht beinhaltet)

® Frauen begegnen auf ihrem Weg nach
oben deutlich hdufiger als Mdnner belas-
tenden Situationen wie Mobbing, Kon-
kurrenzkampf, sexuelle Beldstigung und
geschlechterdiskriminierendes Verhalten
wie A.H.Eagly und L.L.Carli in einem Ar-
tikel (,,Women and the Labyrinth of Lea-
dership“)in der Havard Business Review
nachwiesen.

Vor dem Hintergrund der hier skizzierten
Erkenntnisse zu Frauen und Fiihrung
stellt sich nun die Frage nach den rich-
tigen Anreizen fiir den Aufstieg. Was
lockt junge Frauen - trotz aller Hinder-
nisse - eine Karriere anzustreben und den
Gegenwind auszuhalten? Die Erfahrungen

spezielle Mentoren-
programme fur alle

Karrierefragen von Frauen

anfassbare weibliche
Vorbilder im Unternehmen, die
Beruf und Familie bewaltigen

Aufstiegsmoglichkeiten
auch in Spitzenpositionen fur
erfolgreiche Frauen
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der Frauenfiihrungsakademie lassen sich
so zusammenfassen: Eine weibliche Kar-
riere wird begiinstigt durch ...

.. eine friihzeitig gemachte Lebens- und
Karriereplanung, die proaktiv vom
Arbeitgeber unterstiitzt wird. Welche
beruflichen und privaten Visionen und
Ziele hat die jeweilige junge Frau? Wo
kann das Unternehmen die Pldne un-
terstlitzen? Was wadre eine Win-win-
Situation fiir beide Seiten?

.. ein Traineeprogramm fiir junge Frauen
und Manner, das die Lebens- und Kar-
riereplanung beider Geschlechter un-
terstiitzt und vorantreibt

.. konkrete materielle Unterstiitzungs-
strukturen, die ein Unternehmen fir
Frauen mit Kindern anbietet: Kinder-
betreuung im Unternehmen oder in
unmittelbarer Nahe, Unterstiitzung bei
der Suche nach Kinderbetreuung gleich
nach der Geburt, flexible Arbeitsplitze
und -zeiten und anderes mehr

.. die Moglichkeit des Jobsharings einer
Fiihrungsposition

.. ein Mentorensystem, das mehr ist als
ein Aushdngeschild: Echte Unterstiit-
zung durch eine dltere Fiihrungskraft
(kann auch der direkte Vorgesetzte
sein) bei allen Fragen des Aufstiegs

.. weibliche Vorbilder im Unternehmen,
die erlebbar und ,,anfassbar“ sind. Wie
haben sie den Aufstieg gemeistert?
Welche Schwierigkeiten hatten sie und
wie wurden diese iiberwunden? Hier
sind moderierte Themenabende vor-
stellbar, Gastvortrdge und betriebliche
Weiterbildungen mit ,,Vorbildern®.

2. Welche Anreize schaffen wir fiir un-
sere gestandenen Fihrungsfrauen,
dass sie im Unternehmen bleiben?

Eine aktuelle Studie zu Managerinnen im

Alter zwischen 45 und 55 von Christiane

Funken (,Managerinnen 50plus®, Berlin

2011) macht einmal mehr deutlich: Der

Anteil von gestandenen Fiihrungsfrauen,

die entnervt das Handtuch werfen, steigt.

Nur 40 Prozent der befragten Frauen sind

proaktiv daran interessiert, im Unterneh-

men zu bleiben und sich um den eigenen

Aufstieg auch weiterhin zu bemiihen. Ein

groflerer Anteil jedoch, namlich 60 Pro-

zent der befragten Frauen, wandern ab
in vollig andere Beschdftigungen oder in
die Selbststdndigkeit. Sie geben auf, weil

sie jahrelang erfolglos um eine Spitzen-
position gekdmpft haben - und weil sie
keine wirkliche Wertschatzung erfuhren
und keine sinnhaften neuen Herausfor-
derungen haben. Der Aufstieg in die Vor-
standsetage hangt laut Funken von nicht
nachvollziehbaren Kriterien ab (berichtet
wird vom ,Bauchgefiihl“ der Aufsichts-
rdate). Ein Anreiz, im Unternehmen zu
verbleiben, ist gegeben, wenn der HR-Be-
reich den Frauen, die bereits zehn bis 15
Jahre mit Unternehmen mit Fiihrungsauf-
gaben betraut sind, Gesprdachsangebote
macht. Unter Beteiligung der Unterneh-
mensleitung sollte die weitere berufliche
Planung thematisiert werden. Unterneh-
men konnten intern regelmafig Befra-
gungen unter den dlteren Managerinnen
durchfiihren, in denen ihre Zufriedenheit
abgefragt wird und Anregungen zu neuen
Herausforderungen erkundet werden.

3. Wir bieten unseren Mitarbeiterinnen
schon sehr viel an, aber oft nutzen
sie diese Angebote nur selten. Wie
kommt das?

Einige Unternehmen helfen zwischen-

zeitlich ihren Mitarbeiterinnen sehr aktiv,

Beruf und Familienleben unter einen Hut

zu bekommen. Trotzdem zogern viele,

diese Angebote wahrzunehmen. Ratlos
fragen sich Personaler woran das liegen
konnte. Hier kann nur ein Ursachenbiin-
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del vermutet werden, das nicht immer ra-
tional nachvollziehbar sein muss:

e es gibt vor allem in Westdeutschland
immer noch die Vorstellung, dass Klein-
kinder am besten von den Miittern be-
treut werden sollten

e viele Studien kommen zu dem Ergeb-
nis, dass bestehende Lohnunterschiede
einen weiblichen Aufstieg weniger attrak-
tiv machen und es naheliegt, wenn Frau
ihrem besser verdienenden Partner den
Aufstieg ermoglicht (www.lohnspiegel.
de/main/frauenlohnspiegel/frauengehil-
ter-niedriger)

e sich nicht festzulegen, bedeutet auch
Freiheitsgrade zu haben

e junge Frauen sehen die Miihen, die die
dlteren Kolleginnen haben, sich durchzu-
setzen, und sie fragen sich, ob sie sich
das antun sollen

e manche junge Mitarbeiterin ist iiberfor-
dert von den wohlmeinenden Angeboten
ihres Arbeitgebers. Sie fiihlt sich schon
fast bedrangt und will mehr Zeit zum
Nachdenken.

Moglichkeiten zur Abhilfe dieser Pro-
bleme liegen in individuellen Coaching-
Angeboten, die die Erwartungen und Be-
fiirchtungen von Mitarbeiterinnen thema-
tisieren und spezifische Weiterbildungen
zur Bearbeitung der inneren Widerstande
anbieten.

4. Wie starken wir unsere weiblichen
Flihrungskrafte, um bei Machtspie-
len mit Mannern nicht den Kirzeren
zu ziehen?

Frauen haben ein ambivalentes Verhalt-

nis zur Macht, das sich nur allmahlich

dndert. Macht wird assoziiert mit dem

Missbrauch von Macht. Der Gedanke,

dass Macht auch Gestaltungsmoglichkeit

bedeutet, ist fiir viele Frauen in Fiihrungs-
positionen nicht selbstverstandlich. Was
brauchen Frauen, um mit diesem Thema
produktiver umzugehen? Zundchst eine
personliche Auseinandersetzung mit den
inneren Widerstanden zu diesem Thema.

Dariiber hinaus eine Plattform im Unter-

nehmen, um sich mit den herrschenden

Machtstrukturen konstruktiv befassen zu

konnen und sie als veranderbar zu be-

greifen. Dies kann auch im Rahmen eines
geschlechtshomogenen Workshops pas-
sieren, in dem Frauen sich mit folgenden

Phdnomenen beschaftigen:
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,Karriere bewusster planen und gezielter angehen®

Interview. Managementtrainerin Dr. Anne Schwarz Uber die Nachteile der Frauenquote, die
Zufalligkeiten im weiblichen Berufsleben und warum Frauen nicht so leichtfertig den
nachsten Karriereschritt anstreben wie Manner.

Wie stehen Sie zur Frauenquote?

Dr. Anne Schwarz: An der Spitze deutscher Unternehmen
sehe ich oft mannliche Netzwerke, die mit ausgepragtem
Beharrungsvermogen ihre Macht verteidigen, sodass
die Frauenquote als einzige Gegenmafnahme sinnvoll
erscheint. Aber wenn die Quote kame, wiirde sie sich nach
meiner Einschatzung zuungunsten der Frauen auswirken,
weil dann jeder erfolgreichen Frau unterstellt wiirde, sie
sei doch bloR die Quotenfrau. Ich verspreche mir sehr viel
mehr davon, wenn die grolen Unternehmen sich freiwillig
verpflichten, einen ambitioniert hohen, firmenspezifisch
ermittelten Prozentsatz von Frauen in die oberste Fih-
rungsebene aufzunehmen. Mir ist es lieber, die Manner
sehen etwas freiwillig ein, als dass sie zu etwas gezwun-
gen werden.

Was entgegnen Sie Mannern, die behaupten, Frauen
wollten gar nicht aufsteigen?

Dr. Schwarz: Es gibt in der Tat viele Frauen, die sich die
mannlichen Machtspiele auf dem Weg an die Spitze nicht
antun wollen und deshalb auf eine Fortsetzung ihrer
Karriere verzichten. Sie haben die Personlichkeit und die
Kompetenz flr einen Vorstandsposten, bleiben aber lie-
ber in der zweiten Reihe oder machen sich selbststandig.
Diese Frauen, die lachelnd und selbstbewusst das Hand-
tuch werfen, gibt es in der Tat. Die Unternehmen verspielen
an dieser Stelle einen wertvollen Aktivposten, mit dem sie
noch wettbewerbsfahiger sein konnten.

Wie kénnte das aussehen?

Dr. Schwarz: Unternehmen sollten als Erstes ihre jungen
weiblichen High-Potentials dabei unterstitzen, einen ganz
individuellen Lebensplan aufzustellen — ohne getrieben
oder geschoben zu werden. Es gilt, frihzeitig jene Frauen
herauszufinden, die sagen: ,Wenn die Bedingungen stim-
men, dann will ich Karriere machen.“ Wenn ein Unterneh-
men solche Frauen am Start hat und ihnen akzeptable
Voraussetzungen bietet, vergrofert sich im Laufe der Zeit
auch die Zahl der weiblichen Top-Manager. Es bedarf einer
kritischen Masse, damit dann die nachste Generation
nachzieht.

Was sollten Frauen bei der Berufsplanung bedenken?
Dr. Schwarz: Sie mlssen unbedingt wegkommen von der
Einstellung: ,Mal sehen, vielleicht mach ich ja Karriere,

Dr. Anne Schwarz, Managementtrainerin, Coach und Griin-
derin der Frauenflhrungsakademie.

vielleicht aber auch nicht.” Es sollte eine bewusste, gezielt
angegangene Lebensplanung geben, die unabhangiger
macht von Zufélligkeiten und die dazu flhrt, dass Frauen
fir passende Rahmenbedingungen kampfen und etwas
einfordern. Neben einer individuellen Planung sollten sich
Frauen in Seminaren und Coachings auch das innere Rust-
zeug beschaffen, um ihre Plane durchzuziehen und nicht
aufzugeben. Immer wichtiger werden weibliche Netzwerke,
um sich gegenseitig zu fordern, zu erganzen und sich bei
Ruckschlagen wieder gegenseitig aufzubauen. Menschen
haben nicht immer die Kraft, aus sich selbst heraus Nie-
derlagen zu verarbeiten.

Besteht jetzt im Zusammenhang mit einer Frauen-
quote nicht die Gefahr, dass Frauen in Positionen
gehievt werden, fur die sie noch nicht reif sind?
Dr. Schwarz: Ich erlebe im Mittelmanagement fast nur
Frauen, die genau wissen, ob sie flir einen weiteren Auf-
stieg bereit sind oder nicht, und die sich besser abgrenzen
koénnen als die Frauengeneration zuvor. Sie lehnen es ent-
weder selbstbewusst ab, aufzusteigen oder arbeiten inten-
siv an sich, um der nachsthoheren Aufgabe gewachsen zu
sein. Frauen lassen sich selten auf ein Spiel ein, bei dem
sie so tun miissen, als ob sie etwas beherrschten. Manner
sind da deutlich risikobereiter.

Interview: Martin Pichler ®
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- © Frauen agieren stark auf der Sachebene,

was Entscheidungen auf der Basis von
Macht unter den {iblichen Bedingungen
eher ausschlieft

® Frauen erkennen immer noch zu wenig
den Nutzen konkreter Beziehungsnetz-
werke

e eigene und fremde mikropolitische
Strategien und Verhaltensweisen werden
von Frauen zu wenig reflektiert

e Frauen konnen politische Mitspieler im
Unternehmen weniger gut einschdtzen.
Wie gehen Manner vor, wie gehen Frauen
vor? Wo sind Unterschiede, wo Gemein-
samKkeiten?

e offene und versteckte mikropolitische
Strategien, Taktiken und Steuerungstech-
niken werden nicht erkannt

e Handlungsmoglichkeiten fiir den Um-
gang mit mikropolitischen Facetten des
Alltags fehlen oft

® machtbasierte Durchsetzung von Inte-
ressen ist oft eine Einzelfallentscheidung
und daher auf Basis der Analyse der je-

weiligen Macht- und Interessenkonstella-
tionen situationsbedingt zu handhaben,
was Frauen eher schwerfallt.

5. Was ist zu tun, um jungen Mitarbei-
tern von Anfang an klarzumachen,
dass Karriere- und Familienplane
friih zu entwickeln sind?

Diese Frage wird immer haufiger gestellt

und macht einen Bewusstseinswandel

deutlich. Es geht in den Personalabtei-
lungen von Unternehmen zunehmend
um die Frage: Wie bereiten wir beide Ge-
schlechter auf eine individuell befriedi-
gende Integration verschiedener Lebens-
bereiche vor, sodass es nicht dauerhaft zu
einer Uberforderung kommt? Leistungs-
fahige Mitarbeiter entwickeln eine hohe

Arbeitsmotivation und Unternehmens-

bindung, wenn sie bei einem Arbeitge-

ber wichtige Lebensthemen wie Karriere
und Privatleben gut unter einen Hut be-
kommen. Das ist es, was die Generation

Y anstrebt. Was konnen Unternehmen

tun? Es sollten interne Traineeprogramme
entwickelt und angeboten werden, die
auch eine ganzheitliche Lebensplanung
zum Inhalt haben, und zwar nicht als
Schmalspurthema, sondern mit geniigend
Raum, sich rational und emotional die-
sem Thema zu stellen. Gerade iiber eine
solche Entwicklungsarbeit entsteht Unter-
nehmensbindung.
Grundsatzlich hilft es auch, alle Fiih-
rungskrdfte in einem Unternehmen dafiir
zu sensibilisieren, dass auch heute noch
viele Vorurteile iiber die Fiihrungsfahig-
keit von Frauen kursieren und dass Frauen
im Interesse des Unternehmens verstarkt
Aufstiegschancen anzubietensind. Fiir
diese Sensibilisierungsarbeit eignen sich
die Personalreferenten und die Mitarbei-
ter von HR-Abteilungen besonders gut.
Sie gilt es zum Beispiel in Seminaren fit
zu machen, dass sie bei ihren ,internen
Kunden*“ das wichtige Thema ,, Gender
und Diversity*“ gekonnt ansprechen.

Dr. Anne Schwarz @

Frankfurt School of
Finance & Management
Bankakademie [HfB

Frauen in der Wirtschafts- und Finanzwelt:
Kompetenzen ausbauen und erfolgreich fihren

-

Als eine der fihrenden Business Schools in der Wirtschafts- und Finanzbranche in Deutschland bietet die Frankfurt School Seminare
speziell fiir Frauen an. Die Qualifizierungen wenden sich an weibliche Mitarbeiter und Fiihrungskrafte.

Seminar

Women'’s Excellence in Leadership —

Frauen in Filhrungspositionen starken

14.~15.11.2012 oder 28.02.-01.03.2013, Frankfurt am Main
Ubernehmen Sie die Regie fiir Ihre Weiterentwicklung, managen
Sie |hre personlichen , Erfolgsquotienten” und bauen Sie so

Ihre Fiihrungspotenziale aus. Auch als Inhousetraining verfiigbar.

Workshop

Frauennetzwerke in der Wirtschaft —

Mehr Erfolg durch Netzwerken

12.~13.06.2012 oder 27.-28.11.2012, Frankfurt am Main
Erfahren Sie in einem zweitdgigen Workshop, wie unterschiedlich
Frauen und Ménner netzwerken. Gewinnen Sie neue Impulse

fur Ihren Berufsalltag und Kontakte fir Ihre Karriere.

Programm und Anmeldung: www.fs.de/frauen1 Programm und Anmeldung: www.fs.de/frauen2

lhre Ansprechpartnerinnen:
Sonja Thiemann, Leiterin Competence Center Management, Leadership und Strategie, Telefon: 069 154008-268, s.thiemann@f.sde, www.fs.de/mls
Sabine Schorr, Leiterin Competence Center Kommunikation und Vertrieb, Telefon: 069 154008-296, s.schorr@fs.de, www.fs.de/kv



