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»Mit Mixed-Leadership an die Spitze“

Frauen im Alter bis 40 sind in Deutschland heute genauso gut ausgebildet wie
gleichaltrige Manner. Dennoch gibt es in Unternehmen deutlich weniger Frau-
en in FUhrungspositionen als Manner. Zudem haufen sich Meldungen, dass
Managerinnen nach kurzer Zeit ihre Spitzenpositionen wieder verlassen. Ent-
scheidungen in den obersten Gremien werden also nach wie vor mehrheitlich
von Mannern getroffen.

Das Forschungsprojekt ,Mixed-Leadership® widmet sich der Frage, wie es
fur Frauen und M&nner in Unternehmen moglich ist, Schlisselpositionen zu
erreichen. Der Forschungsansatz stutzt sich dabei auf die Beobachtung,
dass Frauen und Manner Uber komplementéare Fihrungsqualitaten verfugen.
Das kann zu besseren Entscheidungen im Team fuhren. Darlber hinaus ist
ein gleichberechtigter Zugang zu Flhrungspositionen ein Gebot der Chan-
cengerechtigkeit. In Zusammenarbeit mit mehreren Unternehmen hat das
»Mixed-Leadership“-Forschungsteam an der Hochschule Aschaffenburg
einen Selbstauditbericht fur die Privatwirtschaft entwickelt, um Wege auf-
zuzeigen, dieses Potenzial besser auszuschopfen. Ziel ist, dass die Unter-
nehmen die jeweiligen Voraussetzungen schaffen, um ,Mixed-Leadership“
weiter umzusetzen.

Die vorliegende Broschure fasst die wichtigsten Erkenntnisse zum ,Mixed-
Leadership“-Forschungsprojekt zusammen. Ich danke allen Unternehmen,
die zu den Erkenntnissen des Forschungsprojekts beigetragen haben. Und
ich wlinsche allen viele neue Impulse fUr eine zukunftsgerichtete Weite-
rentwicklung der Unternehmen mit Blick auf die F&rderung von Frauen in
FUhrungspositionen.
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Prof. Dr. Johanna Wanka
Bundesministerin fUr Bildung und Forschung

Stimmen zum Forschungsprojekt

Mixed-Leadership — unser Erfolgsfaktor

Frank Annuscheit, Personalvorstand Commerzbank

,Die Forderung von Frauen ist in unseren Management-Zielen fest verankert. Wir
haben in den letzten Jahren verschiedene MaBnahmen auf den Weg gebracht. Als
Arbeitgeber mussen wir Moglichkeiten schaffen, Familie und Beruf zu vereinbaren.
Dazu haben wir bereits in den 1990er Jahren ein Angebot zur Kinderbetreuung
entwickelt - mittlerweile sind wir mit rund 300 Kinderbetreuungspléatzen in Frankfurt
und an weiteren Standorten in Deutschland vertreten. Unser Ziel ist es, bis Ende
2015 30 Prozent Frauen in FUhrungspositionen zu bringen. Denn wir sind Uber-
zeugt, dass gemischte Teams die besten Ergebnisse flr die Commmerzbank liefern.”

Petra Justenhoven, Mitglied des Vorstands, PwC AG WPG

WViele Unternehmen haben erkannt, dass gemischte Teams bessere Ergeb-
nisse erreichen als Teams, in denen Frauen deutlich in der Minderheit sind
oder vollig fehlen. Gemischte Teams und Frauen in FUhrungspositionen sind
ein Wettbewerbsvorteil. Ich bin davon Uberzeugt, dass Unternehmen rational
handelnde Organisationen sind. Deshalb werden sie nicht freiwillig auf diesen
Wettbewerbsvorteil verzichten. Und deshalb wird die Zahl von Frauen in Fuh-
rungspositionen weiter steigen — auch bei PwC.*

Prof. Dr. Michel E. Domsch, Leiter Management Development Center,
Helmut-Schmidt-Universitat Hamburg

.Nationale wie internationale Forschungsarbeiten haben nachgewiesen, dass
Mixed-Leadership - wissenschaftlich fundiert und praxisrelevant konzipiert so-
wie nachhaltig auf allen Managementebenen umgesetzt - eine Grundlage flr
wirtschaftliche Erfolge bietet.”

Dr. Miryam Budde, Culture & Change, HCT, Airbus Defence and Space
L,Fur die Airbus Group in Deutschland haben wir mit allen Divisionen an der Studie
der Hochschule Aschaffenburg teilgenommen. Die Ergebnisse legen dar, dass wir
im nationalen Vergleich sehr gut liegen und bereits viel fir die Verbesserung der
Mixed-Leadership unternommen haben. Zudem haben wir mit den erarbeiteten
Daten nun eine Basis geschaffen, die es uns ermaoglicht, uns gezielt weiter zu ver-
bessern. In einer sehr technisch dominierten Branche wie der Luft- und Raumfahrt
haben wir uns ehrgeizige Ziele gesteckt. Insgesamt: Viel Arbeit, gute Betreuung
und ein sehr hilfreicher Report. Es hat sich gelohnt, teilzunehmen! Vielen Dank!*

Frank Annuscheit

Petra Justenhoven

Prof. Dr. Michel E. Domsch

Dr. Miryam Budde




,Mit Mixed-Leadership an die Spitze*

Die Ziele des Forschungsprojektes

Wie steht es um Mixed-Leadership in deutschen Unternehmen und welche MalBnahmen helfen weiter?

Wesentliches Ziel des BMBF/ESF-Forschungsprojektes ist - im Sinne einer
praxisorientierten betriebswirtschaftlichen Forschung - die Entwicklung kon-
kreter Hilfestellungen fUr Unternehmen, damit diese Mixed-Leadership-Ziele
rascher und effektiver umsetzen kénnen. Eine breit angelegte Online-Befra-
gung bei den Top-500-Unternehmen in Deutschland liefert dazu Daten, um ...

* die theoretischen Uberlegungen empirisch zu validieren.
e Einblick in die Genderanteile auf verschiedenen Managementebenen
zu gewinnen, nicht nur in Aufsichtsgremien und im Top-Management.

Kennzahlen zur Analyse von Manner- und Frauenanteilen

Auf Grundlage der analysierten Fragebdgen werden Kennzahlen entwickelt,
die Aufschluss Uber die Anzahl von Mannern und Frauen in den verschiedenen
Managementebenen sowie bei Einstellungen, Entwicklung und Bindung bei
den Top-500-Unternehmen in Deutschland geben.

Feedback an die teilnehmenden Unternehmen

Der unternehmensindividuelle Selbstauditbericht erméglicht den Befragungs-
teilnehmern, aus den Positionen und Erfahrungen anderer Unternehmen zum
Thema ,Mixed-Leadership“ zu lernen. Im Bericht, der nur dem jeweiligen Un-
ternehmen zuganglich ist, werden die eigenen Daten der anonymisierten Ver-
gleichsgruppe gegenibergestellt.

Messung der Effektivitat der eingesetzten MaBnahmen
Auch die Effektivitdt von Gender-, Talent-Management- und Work-Life-Balance-
MaBnahmen in Unternehmen wird durch das Forschungsprojekt bewertet.

Neue Handlungsansatze dank Best-Practice-Beispielen

Zur Unterstltzung weiblicher Karriereverlaufe bzw. zur Reduzierung der ,Le-
aking Pipeline” werden in den beiden Befragungsrunden bewéahrte Methoden
empirisch Uberprift und neue Handlungsansétze im Sinne von Best-Practice-
Beispielen identifiziert.

Untersuchung des Einflussfaktors Unternehmenskultur

Dabei untersucht das Forschungsteam, inwiefern férdernde und behindernde
Einflussfaktoren der vorherrschenden Unternehmenskultur bei der Umsetzung
von ,,Mixed-Leadership“ zum Tragen kommen.
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Frauenanteil auf Managementebenen

Das theoretische Erklarungsmodell

Die Anzahl der weiblichen Mitarbeiter auf einem bestimmten Managementlevel x wird
nach unserem Erkldrungsansatz durch folgende Faktoren beeinflusst:

Interne und externe Einflussfaktoren

Zu den internen Einflussfaktoren gehdért z.B. die Unternehmenskultur. Sie
entscheidet, ob die vom Unternehmen angebotenen Gender-, Talent- und
Work-Life-Balance-MaBnahmen von den Mitarbeiter*innen genutzt werden
oder nicht. Bei den externen Einflussfaktoren beeinflusst z.B. die demogra-
phische Entwicklung, ob Gender-, Talent- oder Work-Life-Balance-MaBnah-
men Uberhaupt angeboten werden.

Frauenanteil auf der nachsthéheren Ebene: Level x + n
Weibliche Vorbilder im Top-Management kénnen z.B. als ,LeuchttiGrme® fur
weibliche Talente fungieren.

Frauenanteil auf der ndchstniedrigeren Ebene: Level x - n
Ein Mangel an weiblichen Nachwuchskraften kann z.B. dazu fGhren, dass
kaum noch Frauen auf den héheren Managementebenen vorzufinden sind.

Gender-, Talent- und Work-Life-Balance-MaBnahmen
Unternehmen kénnen MaBnahmen ergreifen, um Beférderungen, Einstellun-
gen und Fluktuationen von Frauen und Mannern gezielt zu beeinflussen.

Veranderung des Mixed-Leadership durch Personalbewegungen

Ausgehend von einer bestimmten Anzahl weiblicher FUhrungskréfte am Ende der
Vorperiode (-1, z.B. Ende Geschéftsjahr 2013) steigt die Anzahl der Mitarbeite-
rinnen auf diesem Level x bis zu einem bestimmten Zeitpunkt t (z.B. Ende Ge-
schéftsjahr 2014), wenn innerhalb der Betrachtungsperiode weibliche Mitarbeiter
aus niedrigeren Managementebenen (z.B. x-1) dorthin beférdert werden, Frauen
extern eingestellt und diese Zugange nicht durch Fluktuation kompensiert werden.

'E'ftef:'“e ot Frauenanteil in Urspriinglicher
,n nos A oren Levelx+n Frauenanteil in Level x
- interne Kultur !
- Branche V
- GréBe -
Gender-Management eforderungen
- und andere ...

intern in Level x
Talent-Management

Externe Work-Life-Balance Einstgllungen
Einflussfaktoren Management extern in Level x
- externe Kultur A

- Politik ' _

- Demographie Frauenanteil in Fluktuation

- und andere ... Level x - n auf Level x

Abbildung 1: Das theoretische Erkldrungsmodell

Frauenanteil
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Erlduterungen

Forschungsdesign

Viel hilft viel? — MaBnahmenvielfalt empirisch Uberprift

Bisher mangelt es in der betriebswirt-
schaftlichen Forschunganempirischen
Untersuchungen, die MaBnahmen zur
Foérderung von Gender-gemischten
Flhrungsteams (Mixed-Leadership)
in deutschen Unternehmen auf ihre
Effektivitat untersuchen. Mit der nach-
folgend beschriebenen Erhebung wur-
den Daten generiert, die hierzu Aussa-
gen ermdglichen.

Zielgruppe
sind die 500 umsatz- und personals-
tarksten Unternehmen in Deutschland.

Befragungstechnik

Die Befragungen wurden online fUr die
Jahre 2011, 2012 und 2013 durchge-
fOhrt. Die Beantwortung des Frage-
bogens konnte jederzeit unterbrochen
und spéter fortgesetzt werden.

Fragebogen

Entsprechend dem Erklarungsmodell deckt
der Fragebogen drei Themenbereiche ab:

® Personalsténde und -bewegungen,
Teilzeitbeschdftigung u. a.

® MalBnahmen und deren Wirksamkeit

e Interne & externe Rahmenbedingungen

Die Unternehmen konnten dabei wahlen: Da-
ten fUr Deutschland mit oder ohne Tochterge-
sellschaften und/oder ,global, d.h. inkl. aus-
l&ndischer Tochtergesellschaften. Abgeglichen
mit den Personalfunktionen — Beschaffung,
(Be-)Forderung, Bindung, der dazugehorigen
Kommunikation und den Kennzahlen — ergibt
sich nebenstehendes Raster, nach dem der
Fragebogen im MaBnahmen-Teil aufgebaut
worden ist. (Aus Platzgriinden wird nur jeweils

Personalfunktionen
Recruit / Attract Promote / Retain
(Beschaffung) Develop (Bindung)
(Entwicklung)
Gender-Targets Interne Quoten bei | Genderspezifische
Zielvereinbarungen fur Shortlist der Development- Fluktuations-
und -vorgaben Personalberater Programmen quoten
Bevorzugte Interne
MasBnahmen Einstellung von Sponsorship Netzwerke
fiir Frauen Frauen bei gleicher
Qualffikation
\orgaben fur Gender- Schulungen zum
Ma#Bnahmen Einstellungen von Trainings Work-Life-Balance-
S fiir Vorgesetzte Frauen Angebot
%
(@i Awareness- Interne Netzwerke
= MaBnahmen Trainings z.B. Netzwerke
fiir Mdnner fur Vater
Dual- Talent- Transparente
Talent- Career- Pool Aufstiegsmaéglich-
Management Angebote keiten
Hinweise auf Top-Sharing Angebote zu
Work-Life-Balance- Work-Life-Balance- (FK in Teilzeit) ,Career-Breaks"
Management Angebote z.B. auf Angebote
der Webpage

ein Beispiel pro Raster genannt.)

Projektablauf: Wissenschaftlich fundiert - Im Dialog mit Unternehmen und Offentlichkeit

Start Handelsblatt FKI
des BMBF/ESF berichtet Uber das Start der Kooperationsverhandlun-
Forschungsprojektes Forschungsprojekt ,Neuer gen mit dem FKI (Frauen Karriere
JMit Mixed-Leadership Index soll Frauen Index) des Bundesfamilienministe-
an dlie Spitze" Karriere erleichtern” riums (BMFSFJ), Unterbrechung

A

Webpage
Start der Webpage
www.mixed-leadership.com

A

A

Sondierungsgespriche
mit 13 Untermehmen, davon
5-DAX-30-Unternehmen;
\Vorschldge der Ansprech-
partnerinnen fiefen in den
Fragebogen ein

A

» Abbildung 2:

A der Forschungsarbeiten

Pretests
mit 12 Unternehmen, davon
5 DAX-30-Unternehmen;

weitere Vorschldge der
teilnehmenden Unternehmen
flieBen in den Fragebogen ein
A

Wiederaufnahme
der Forschungsaktivitéten zu
JMixed-Leadership” ohne FKI

A

TOP-500-Unternehmen

Kommunika-
tionsma/Bnahmen

RegelméaBige
Bericht-
erstattungen aurf
Vorstanassitzungen

Sichtbarkeit
von Frauen
erhdhen durch
Jight houses”

Bewusste Prasen-

tation von Gender-

erfolgreichen Vor-
gesetzten

Vorbild ,Karrierevé-
ter" zur \ereinba-
rung von Vaterpflich-
ten und Karriere

Berichte uber
High-Fotentials

Erstellung von
Work-Life-Balance-
Berichten

Zugehdriges
Tracking
(Kennzahlen)

Zelerreichungsgrad
aurch
Sol-Ist-Vergleich

Gender-Kennzahien
z.B. 2u Auktuations-
gruncen von weiblichen
Nachwuchskréften

Gender-Kennzahlen
fUr den einzelnen Zu-
sténdigkeitsbereich
eines/r Vorgesetzien

Gender-Kennzahien
z.B. zur Zeitdauer,
wann ein Mann
erstrmals FK wird

Anzahl
der FK aus dem
Talent-Fool

Kennzahlen zur
Nutzung flexibler
Arbeitsformen
adurch MA

MagBnahmenraster zur Gruppierung von unterstitzenden MalBnahmen zu Mixed-Leadership mit Beispielen

Teilnehmerakquisition

Erganzend zu den intensiven personlichen
Sondierungsgesprachen fihrte das For-
schungsteam 872 individuelle Telefonge-
sprache mit den Top-500-Unternehmen
in Deutschland mit dem Ziel, sie zur Teil-
nahme an dem Forschungsprojekt zu be-
wegen. Durch ergédnzende Informationspa-
kete, Flyer und Kurzbeschreibungen zum
Forschungsprojekt wurden die Vorteile
einer Teilnahme ausflhrlich dargelegt. Zu-
dem konnten die Unternehmen anhand des
Fragebogens im Vorfeld die Verfligbarkeit
von Daten zu Gender-gemischter Perso-
nalpolitik in ihrem Unternehmen leicht pri-
fen.

Mit dieser engen Begleitung der Unter-
nehmen sollte auch deutlich werden, dass
sich selbst bei weniger guter Datenver-
fUgbarkeit der Aufwand zur Erfassung der
eigenen Gender-spezifischen Kennzahlen
lohnt. Der Wunsch nach einem derart aus-
sagekraftigen, bisher einmaligen Report
wie dem in dieser Broschure vorgestellten
Selbstauditbericht war entsprechend hoch.
Trotzdem ist es in der ersten Befragungs-
welle - bei einer hohen Teilnahme der DAX-
30 Unternehmen - noch nicht gelungen,
alle angesprochenen Unternehmen zur
Teilnahme im vorgegebenen Zeitraum zu
bewegen. Grliinde waren Uberwiegend feh-
lende Gender-Kennzahlen und ein Mangel
an Ressourcen.

Perstniche Briefe an die Personalor-

stanae der TOP-500-Untemehmen
in Deutschiand mit der Binladung zur

Telnahme an der Onine-Befragung;
loentifikation von Ansprechpartnerinnen

A

Pressemitteilung

Awelte Pressemitteilung zum
Start der Online-Befragung

A

erste Online-Befragung
Beginn der ersten
Online-Befragung zum Ge-
schéftsiahr 2012 mit beglel-
tenden Telefonaktionen

A

gung zum Geschéftsjahr

abgeschliossen war A
A
Abschluss Selbstauditberichte

der ersten Online- Versand der verschidsselten
Befragung mit 34 teilneh- und anonymisierten Selbstaudit-
menden Unternehmen berichte an die Tellnehmer der

A ersten Befragungsrunde zum

Geschaftsjahr 2012

zweite Online-Befragung
Start der zweiten Online-Befra-

die zum Zeitpunkt der Druckle-
qung der Broschure noch nicht

Teilnehmerakaquisition:
Die gesamte Frojektarbeit
wurde durch eine umfassende
Telefonaktion begleitet.
Das Projekt wird fortgesetzt
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Exklusives Wissen fir Verédnderungen

Der Selbstauditbericht

Empirische Daten bringen Klarheit, wo ein Unternehmen steht und wo Stellschrauben zur Verbesserung sind

Der Selbstauditbericht dient der Standortbestimmung der
Unternehmen zu ihren Mixed-Leadership-Aktivitaten. Jeder
Teilnehmer*in erhélt einen Unternehmens-individuellen, nur
ihm/ihr zur Verfigung gestellten ,Selbstauditbericht”. Die-
ser gibt wertvolle Hinweise flr eine Bewertung der Ergeb-
nisse aus dem eigenen Unternehmen im Vergleich mit den
anonymisierten Vergleichsdaten der Peergroups — dersel-
ben Branchengruppe, nach BelegschaftsgréBe oder
Boérsennotierung. Aus den Ubersichtlichen Darstellungen
dieses Reports lassen sich aussagekraftige Schlussfolge-
rungen fur das Diversity-Management ziehen. Dabei gibt es
folgende Berichtsvarianten je nachdem, welche Daten die
Unternehmen geliefert haben:

v

a) ,ohne Tochtergesellschaften”

b) ,inkl. deutscher Tochtergesellschaften”

c) ,inkl. ausldndischer Tochtergesellschaften (global)*

Unternehmen, die etwa Angaben zu a) und zu c) ge-
macht haben, erhalten analog zwei Berichte, die sich
in der Zusammensetzung der Vergleichsgruppe von
Unternehmen unterscheiden. Die Kernaussagen des
Selbstauditberichts betreffen die Auswertung von:

e Daten zu Personalstdnden und -bewegungen,
e Daten zu MaBnahmen flr Mixed-Leadership
e Daten zu Rahmenbedingungen und Umfeld

1. Personalstande und Personalbewegungen

Im Selbstauditbericht werden die Personalstdande und
-bewegungen des jeweiligen Unternehmens denen der
drei passenden Peergroups gegenubergestellt. Am fik-
tiven Beispiel der ,Aschaffenburger Hochschulbank®
(zAHBAG") werden deren Angaben denen der Branchen-Peer-
group ,Banken, Versicherungen und sonstige Dienstleister”
gegentbergestellt. Je eine analoge Grafik gibt es fir die Peer-
group ,,BelegschaftsgroBe” bzw. ,,Bérsennotierung®.

AHBAG
bei den anderen

Maénner

Die Personalstéande des jeweiligen Betrachtungszeitraumes
und die Personalbewegungen - insbesondere die Beforde-
rungen zwischen den verschiedenen Managementebenen -
wahrend dieses Betrachtungszeitraums stellen den Kern der
dargestellten Personalzahlen dar. Zu den Bewegungsdaten
zahlen Fluktuation und Einstellungen wahrend des Betrach-
tungszeitraums, aber auch sonstige Personalzu- und -ab-
gange wie z. B. Beginn eines Sabbaticals oder von Elternzeit

oberes | Management

89,5 %
87,9 %

mittleres i Management

AHBAG
bei den anderen

unteres i Management

AHBAG
bei den anderen

ausfihrende Ebene

AHBAG
bei den anderen

o -

50 40 30 20 10
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Abbildung 3: Personalanteile nach Geschlecht auf den jeweligen Managementebenen

oder umgekehrt die Beendigung eines Sabbaticals bzw. von
Elternzeit. Die Daten k&nnen wahlweise in Full-Time-Equiva-
lents (FTE) oder Headcounts (HC) angegeben werden. Die
Personalstande sollten mdglichst in beiden MessgréBen vor-
liegen. Eine Ubersichtsgrafik (Abb. 4) stellt im Selbstauditoe-
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Abbildung 4: Personalstdnde und -bewegungen in der fiktiven Ascharfe
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richt diese Daten fur das jeweilige Unternehmen zusammen.
Neben diesen Daten interessieren noch ergdnzende Perso-
nalzahlen wie z.B. die Beschaftigung von Mitarbeitern*innen
in Teilzeit und &hnliches, die ebenfalls von den Unternehmen
bereitgestellt im Selbstauditbericht ausgewertet werden.
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2. FordermaBnahmen

Die benannten FordermaBnahmen werden entsprechend
dem MaBnahmenraster (Siehe Seite 6/7) flr den Selbst-
auditbericht ausgewertet. Beginnend mit dem Themen-
gebiet , Zielvereinbarungen und -vorgaben®. Hier werden
auch die Gender-bezogenen Personalziele des jeweiligen

Unternehmens denen der Peergroups gegentberge-
stellt, wie Abbildung 5 verdeutlicht. Zu jeder Grafik
gibt es noch Erlauterungen wie z.B. Informationen zur
Legende, zur Datenbasis und Hinweise auf weitere
interessante Ergebnisse.

----------- Bewertung der AHBAG Keine Basis Basis Basis
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Geschéftsfihrung
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Abbildung 5: Gender-bezogene Personalziele - \/oraur basieren die Jielsetzungen?

Haufigkeit

Es Uberrascht nicht, dass sich die vielféltigsten Gender-
Management-MaBnahmen im Gebiet ,MaBnahmen fir
Frauen® finden. Auch hier werden die Aktivitaten entspre-
chend dem MaBnahmenraster in ,Recruit/Beschaffung®,
~Promote/Entwicklung®, ,Retain/Bindung®, ,Kommunikati-
on“ und ,Tracking/Kennzahlen“ eingeteilt.

Abbildung 6 gehért in das Themengebiet ,Promote/Ent-
wicklung”. Ein Hakchen (Kreuz) in der Grafik bedeutet, dass
es die jeweilige MaBnahme bei der Aschaffenburger Hoch-
schulbank gibt (bzw. nicht gibt). Diese vergleichende Dar-
stellung erleichtert die Kommunikation der Ergebnisse im
Unternehmen und liefert Ansatzpunkte flr Veranderungen.

Karriereberatung fur Frauen

Spezieler Talent Fool fur Frauen

Vorgabe Frauenanteile bel Leadership Entwickiungsprogrammen
Fraueniorderung im Dialog mit Managementebene A
Sponsorship

Interne Mentoring Programme fur Frauen
Crossmentoring fUr Frauen

Karriereberatung fur Frauen

Angebote fur den Wiedereinstieg ab 40 Jahren
Coaching-Angebote fur Frauen

Schnellere Beférderung von Frauen

Anzahl der befbrderten fFrauen = Frauenanteil im Bereich
Ermutigung von Frauen zum néchsten Karriereschritt
Sonstiges

Keine speziellen MalBnahmen

Abbildung 6: Haufigkeit der \anahmen zur (Be-)Forderung von Frauen
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Angaben in Prozent der Peergroup

Wirksamkeit

Die MaBnahmen wurden von den Befragten auch hinsicht-
lich ihrer Wirkung beurteilt. Die entsprechenden Ergebnis-
se finden sich am Ende des jeweiligen Kapitels. Die blauen
Zahlen rechts neben den Balken geben an, wie das jewei-

lige Unternehmen, fUr das der Selbstauditbericht erstellt
wurde, (bei der Abb. 7 also die Aschaffenburger Hoch-
schulbank AG) die MaBnahmen bewertet hat im Vergleich
zu den anderen aus seiner Peergroup.

Verstarkte Bemuhungen zur Einsteliung von Frauen

Spezielle Rekrutierungsprogramme fur Frauen

Gender- und Diversity-Unterrichtungen von Personalberatungen
Gender-Trainings fur Frauen

Spezieller Talent-Fool fur Frauen

Vorgabe Frauenanteile bei Leadership-Entwickiungsprogrammen
Mentoring- und Coaching-Frogramme flr Frauen
Fraueniorderung im Dialog mit der Managementebene A
Karriereberatung fur Frauen

Frauenkarriere mogiich ab 40 Jahren

Frauen werden bewusst schneller als Manner befordert

Anzahl der befbrderten Frauen = Frauenanteil im Bereich
Ermutigung von Frauen zum néchsten Karriereschritt

. 5 = extrem wirkungsvol . 4 . 3 2
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Abbildung 7: Wirksamkeit - \/Vic hilfreich sind MalBnahmen zur (Be-)Férderung von Frauen?

Danach erfolgt eine bewertende Gegenulberstellung der
sechs MaBnahmengebiete ,Zielvereinbarungen und
-vorgaben®, ,Spezielle MaBnahmen flr Vorgesetzte®
~Spezielle MaBnahmen fir Frauen®; ,Spezielle MaBBnahmen
fur Méanner”, ,Talent-Management” und ,Work-Life-
Balance-Management®.

Diese Bewertung basiert auf einer Rangfrage, in der
die befragten Unternehmen die sechs MaBnahmenge-
biete entsprechend deren Beitrag zur Forderung von
Mixed-Leadership ranken mussten (Abb. 8). Auch diese
Daten werden wieder durch Informationen zur Datenbasis
und zu interessanten Ergebnissen erganzt.

Bewertung der AHBAG 3
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Abbildung 8: MaBnahmenvergleich - \//=lche \zaBnahmengebiete sind am wirkungsvolisten’”




3. Rahmenbedingungen

Die kulturellen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen wurden untersucht und in ,,Férderer und ,Barrieren” eingeteilt.
»Potentialférderer” sind Faktoren, die bewirken, dass genligend viele Talente vorhanden sind. ,Karriereférderer sind Faktoren,
die bewirken, dass vorhandene Talente schnell aufsteigen. Hingegen verhindern ,,Potentialbarrieren®, dass gentgend viele P——
Talente vorhanden sind, und ,Karrierebarrieren®, dass vorhandene Talente aufsteigen kdnnen.

Mixed-Leadership- Mixed-Leadership-

Potential Karriere Potential Karriere
externe interne § externe interne

Den Befragten wurden dazu Statements vorgegeben, bei denen sie auf einer Skala von ,4 = volle Zustimmung* bis ,1 = trifft
nicht zu“ angeben sollten, ob bzw. wie stark diese Statements auf ihr Unternehmen zutreffen.

Kunden wunschen nur manniiche Ansprechspartner 2

Volizeit arbeitende Mtter gellen als ,Rabenmutter” _ 3

Vorurteile gegentiber karriereaffinen Frauen _ 2

Schilechtere Leistungsbeurteilung bel Frauen als bei Ménnern _ 3
Gleiche Aufstiegschancen von Frauen bel ménniichem Verhalten _ 3
Frauen mdssen mehr leisten als Ménner _ 3

0 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Angaben in Prozent der Unternehmen (nicht borsennotiert)

4 = volle Zustimmung . 3 2 1 = trifft nicht zu 0 =weiB3 nicht

Abbildung 9: Karriere Barrieren - Ausschniit aus Seite 283 des Selbstauditberichts der AHBAG Karrierebarrieren

,Jeder Befragungsteilnehmer ist Teil
eines Win-Win-Spiels zwischen
Wissenschaft und Praxis!*

Prof. Dr. Astrid Szebel-Habig

Diversity-Prioritaten
Untersucht wurden auch die Diversity-Prioritdten der Unternehmen. Zu bewerten waren als vorgegebene Dimensionen:
,<aender®; ,Alter”, ,Nationalitat”, ,geistige und korperliche Fahigkeiten®, ,ethnische Herkunft®, ,sexuelle Orientierung®
und ,Religion®. Im Selbstauditbericht finden die Unternehmen dann ihre eigenen Prioritdten den Vergleichswerten der
Peergroup gegenibergestellt. Die groBte Wichtigkeit ordnen die Unternehmen den Diversity-Dimensionen 1. ,Gender”
vor 2. ,Alter* und 3. ,geistigen und korperlichen Fahigkeiten® zu.



Erste statistische Auswertungen

Ergebnisse

Einflussfaktoren auf Mixed-Leadership

1. Vorgehensweise

Nach dem theoretischen Erklarungsmodell (Seite 5) wir-
ken unternehmensinterne und unternehmensexterne Ein-
flussfaktoren Uber die Personalbewegungen (Beférderun-
gen, Einstellungen, Fluktuation) auf die Beteiligung von
Frauen in einem bestimmten Managementlevel. Gleiches
gilt fur unternehmerische MaBnahmen zur Férderung von
Mixed-Leadership. Die Effizienz von unternehmerischen
MaBnahmen kdénnte folglich auf zwei Weisen untersucht
werden: direkt auf die weibliche Beteiligung an den Mana-
gementebenen oder auf die Personalbewegungen.

Restriktionen fur diese Analysemdglichkeiten sind durch
Menge und Qualitat der erhobenen Daten gegeben. Theo-
retische Zusammenhange kénnen durch Betrachtung von
Unternehmen Uber mehrere Jahre (Langsschnittsdaten)
oder durch den Vergleich vieler verschiedener Unter-
nehmen (Querschnittsdaten) getestet werden. In einem
idealen Datensatz wére die Entwicklung der MaBnahmen
und Frauenanteilen im Management sehr vieler Unterneh-
men Uber einen l&ngeren Zeitraum aufgezeichnet.

In unserer ersten Erhebung wurden MaBnahmen und Per-
sonalbewegungen in 2012 abgefragt und die Jahresend-
stande der Mitarbeiter*innenzahlen 2011 und 2012. Eine
Untersuchung von Zusammenhangen zwischen MaB-
nahmen und Zielerreichung im Zeitablauf ist damit nicht
darstellbar. Solche Langsschnitts-Vergleichsdaten sollen
deshalb eine zweite, sowie darauf folgende Erhebungs-
runden liefern.

Infolgedessen beruht unser urspringlicher Ansatz auf
einer Querschnittsbetrachtung Uber verschiedene Unter-
nehmen. Aus der relativ geringen Anzahl der Ruicklaufe
aus der ersten Online-Befragung ist nur eine geringe Dif-
ferenzierung nach Unternehmensmerkmalen maoglich. Bei
einer groBeren Vielfalt der eingesetzten MaBnahmen und
anderer Merkmale der Unternehmen, verbunden mit ei-
nem starkeren Rucklauf, sind zukUnftig auch differenzierte
Zusammenhange empirisch zu untersuchen.

2. Einflussfaktoren auf die Frauenanteile in den Managementebenen

Auf Anregung der Unternehmen im Laufe der Sondie-
rungsgesprache 2012 konnten in der Befragung unter-
schiedliche Mdglichkeiten fur den Konsolidierungskreis
angegeben werden. Grob skizziert waren dies: a) das
Unternehmen ohne BerUcksichtigung von Tochterunter-
nehmen, b) inklusive aller oder eines Teils der deutschen
Tochterunternehmen und c¢) inklusive aller oder eines Teils
der in- und auslandischen Tochterunternehmen (global).
Diese drei Moglichkeiten werden im Folgenden kurz als
Unternehmenstypen a), b), ¢) gekennzeichnet.

Manche der Gesprachsteilnehmer sahen Schwierigkeiten,
darin Daten zu generieren, die nur fur die Konzernteile in-
nerhalb Deutschlands gelten. Ursache dafur ist u.a., dass
sie speziell fur Deutschland keine Ziele gesetzt haben, son-
dern globale Zielsetzungen fur die Frauenanteile auf den
verschiedenen Managementebenen festlegen. Ob dies
unmittelbar zu Unterschieden im Mixed-Leadership fuhrt,
kann allerdings anhand des vorliegenden Datensatzes nicht
statistisch belastbar Uberprift werden. So gaben beispiels-
weise nur wenige Unternehmen Unternehmenstyp c¢) an.

Einfluss der Branche

Grundsatzlich liegt der Durchschnitt der Frauenanteile in der  relevant. Vielmehr wird er dadurch Uberlagert, dass der An-
Dienstleistungsbranche hoher als bei den Ubrigen Unter-  teil von Frauen in den Managementebenen generell hoher
nehmen. Das wird so auch in unserer Erhebung bestatigt.  ist, wenn auch der Anteil der weiblichen Beschéftigten auf
Varianzanalysen zeigen, dass bei feinerer Branchenunter- ~ der ausfihrenden Ebene hoch ist. Das ist Teil unseres Er-
teilung noch deutlicher Unterschiede in den Frauenanteilen  klarungsmodells (Abb. 1, Seite 5) in unserer Untersuchung
sichtbar sind. Jedoch ist nicht nur der Brancheneinfluss Uber alle Branchenunterteilungen hinweg feststellbar.

Teilzeitbeschéftigung von Frauen in Fiihrungspositionen
Teilzeitbeschaftigte in Managementpositionen sind Uberwiegend weiblich. Im Durchschnitt der Unternehmen des Typs b) bei-
spielsweise sind die Frauenanteile unter den Teilzeitbeschaftigten Uber die verschiedenen Managementebenen recht stabil:

e Managementebene A (Top-Management) 70,6 %
e Managementebene B (Mittleres Management) 81,5 %
e Managementebene C (Unteres Management) 81,9 %
e Ausfihrende Ebene 81,2 %

Einige Unternehmen regten im Rahmen der Sondierungsgesprache 2012 an, dass eine Messung von Frauenanteilen auf den
verschiedenen Managementebenen idealerweise zwischen FTE (Full Time Equivalents) und HC (Headcounts) unterscheiden
muss. Hintergrund ist der hohe Anteil an Frauen, die Teilzeit in Anspruch nehmen. Daraus folgt, dass Frauenanteile in HCs
hoéher ausfallen als in FTE’s. Die Erfahrungen aus unserer Datenerhebung zeigen jedoch, dass viele der Unternehmen keine
Personalstandsdaten in FTE's in dieser Differenzierung erfassen und somit liefern kénnen. (In den angegebenen Durch-
schnittsgréBen werden, wo verflgbar, FTE verwendet, ansonsten muss auf Angaben in HC zurlickgegriffen werden.)
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gab im Berichtszeitraumn fur die Managementebenen A,B und C zu wenige weibliche Bewerbungen mit den notwendigen Qualifikationen”

(Antworten der Unternehmen gewichtet mit der Mitarbeiter innenzahl im Unternehmen Uber alle Ebenen)
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weiblichen Kandidaten angegeben. Abbildung 10: Geringe Verfugbarkeit von weiblichen Kandidaten




Einen Zusammenhang zwischen dem Anteil von Frauen auf
der ausflihrenden Ebene und der Managementebene C zeigt
Abbildung 11, fur die erhobenen Personalstande am Ende
des Jahres 2012. Tendenziell haben Unternehmen mit einem
hohen Frauenanteil auf der ausflhrenden Ebene (Zentrum

der Blase auf der Ordinate) auch einen héheren weiblichen
Beschéftigtenanteil auf der Managementebene C (Zentrum
der Blase auf der Abszisse). Die GroBe der Unternehmen, ge-
messen an der Mitarbeiterinnenzahl (reprasentiert durch die
GroBe der Blase), spielt dagegen keine offensichtliche Rolle.

Frauenanteil auf der Managementebene C

80,0

70,0

60,0

3. Einflussfaktoren auf die Personalbewegungen

Betrachtung der Einflussfaktoren auf die Einstellung weiblicher Fihrungskrafte

Ein abgefragter MaBnahmenblock betraf die Zielvereinbarungen zum Mixed-Leadership. Hier wird zun&chst nicht die
Differenzierung in unterschiedliche Zieldefinitionen (Quoten, Vorgaben in Personaleinheiten, Wachstumsraten der An-
zahl weiblicher Flhrungskrafte) betrachtet, sondern lediglich, ob Ziele Gberhaupt vorgegeben wurden oder nicht.
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Abbildung 11: Gegenliberstellung der Frauenanteile auf der Managementebene C und der ausfiihrenden Ebene
(2012, alle Unternehmenstypen) Die Blase ist umso gro3er, je mehr Mitarbeiterinnen das Unternehmens auf der Managementebene C hat.

In der Abbildung 11 ist ebenfalls erkennbar, dass fur jedes der dargestellten Unternehmen der Frauenanteil auf der
Managementebene C allerdings immer geringer ist als auf der ausfUhrenden Ebene (auf der schwarzen Gerade im Bild
waren die Frauenanteile beider Ebenen gleich).

Dies gilt auch im Vergleich zwischen den Managementebenen C und B sowie B und A, mit nur wenigen Unternehmen
als Ausnahme. Diese Leaking Pipeline ist folglich auch fur alle Branchengruppen beobachtbar. Besonders deutlich ist
die Abnahme der durchschnittlichen Frauenanteile jedoch in den Branchengruppen, in denen relativ viele weibliche
Mitarbeiter auf der ausfUhrenden Ebene vorhanden sind.
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Einstellungen auf Einstellungen auf Einstellungen auf
Frauenanteil bei der Einstellung Managementebene A Managementebene B Managementebene C
von Mitarbeiter*innen (in Prozent
gewichtet mit der Gesamizahl ' Standardfehler ' Standardfehler  Standardfehler
der Mitarbeiter*innen im : GES : des : des
Unternehmen) Mittelwert Mittelwerts Mittelwert Mittelwerts Mittelwert Mittelwerts
Ziele fir alle Ebe- Keine gesetzt : 0,08 14,6 0,05 22,0 0,05
nen gemeinsam  Ziele vorgegeben o211 0,04 14,3 i 0,02 21,3 i 0,03
Ziele fir Ebene A Keine gesetzt 193 0,04
Ziele vorgegeben - 22,9 § 0,09
Ziele fir Ebene B Keine gesetzt 17,3 0,03
Ziele vorgegeben - 11,8 0,02
Ziele fur Ebene C  Keine gesetzt - : e - 168 0,03
Ziele vorgegeben ,,,,,,,, . 316 0,04

Abbildung 12: Finfluss von Zielvereinbarungen auf den Fravenantel bel Neueinstellungen im Management

Zielvorgaben erhdhen Einstellungsquoten von Frauen

Erkennbar ist ein Zusammenhang zwischen der Vorgabe von Mixed-Leadership-Zielen und dem Verhalten bei den Ein-
stellungen auf der Managementebene A. Hier ergibt sich ein signifikant hdherer Anteil von Frauen bei den Einstellungen,
wenn das Unternehmen sich Mixed-Leadership-Ziele gesetzt hat. Ebenfalls erfolgen mehr Einstellung von Frauen fur die
Managementebene C, wenn spezifische Ziele flr diese Ebene gesetzt sind. Diese beiden Ergebnisse sind auch robust
gegenuber einer Veranderung der Rahmenbedingungen, d.h. sie bleiben auch bestehen, wenn man beispielsweise bei
den Unternehmen eine Branchenunterscheidung trifft.
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Direkte Zusammenhénge zwischen konkreten MaBnahmen

bei der Personalrekrutierung und den Frauenanteile bei Einstellungen

Im Fragebogen abgefragt wurden quantitative Vorgaben bei
der internen und externen Besetzung von FUhrungspositio-
nen als MaBnahmen des Gender-Management. Aus dem
Katalog der MaBnahmen, die quantitative Vorgaben fiir die
Einstellungen zur Besetzung von FUhrungspositionen be-
trafen, zeigen lediglich Quoten und zahlenmaBige Vor-
gaben an Personalberater*innen eine signifikant hdhere
durchschnittiche Frauenanteile bei den Einstellungen im

Jahr 2012 und das Uber alle Managementebenen hinweg.
Vorgaben fur die Einstellung, speziell fir Frauen, wurden fur
die Managementebenen A und B von zu wenigen Unter-
nehmen eingesetzt, um hier Aussagen treffen zu kénnen.
Auf der Managementebene C haben Unternehmen, die die-
se MaBnahme einsetzen, jedoch einen erheblich hdheren
Anteil von Frauen bei den Einstellungen als Unternehmen,
die dieses Instrument nicht nutzen.

Zusammenhénge zwischen spezifischen Gender-Management-MaBnahmen
bei der Férderung von Frauen und den Frauenanteilen bei Beférderungen

Es gab eine Unterscheidung in der Befragung zwischen
Beforderungen innerhalb einer Managementebene und
zwischen unterschiedlichen Managementebenen. Hier
liegt der Fokus auf Beférderungen aus einer niedrigeren in
eine héhere Managementebene.

Auch wenn Zielvorgaben zur Férderung von Flihrungs-und
Nachwuchskréften vorliegen, erhalt man bei Beférderun-
gen fUr keine Managementebene hohere Werte, unab-
héngig von der Formulierung der Zielvorgaben. Betrachtet
man nicht nur die Zielvorgaben, sondern konkrete For-

dermaBnahmen, so zeigen diese nach Managementebe-
nen differenzierte Ergebnisse. Wirkungsvoll sind spezielle
Talent-Pools fUr Frauen sowie interne Mentoring-Pro-
gramme. Werden diese Instrumente eingesetzt, sind beim
Aufstieg von Managementebene B in Ebene A deutlich
héhere Frauenanteile festzustellen. Bei der Beférderung
von Frauen aus Ebene C in die Managementebene B sind
gemah Ergebnisauswertung eher Gender-Trainings erfolg-
reich. Neben internen und Cross-Mentoring-Programmen
zeigen Gender-Trainings auch beim Aufstieg von der Aus-
fuhrenden Ebene in die Managementebene C Wirkung.

Zusammenhange zwischen Gender-Management-MaBnahmen

und den Frauenanteilen bei Fluktuationen

Die durchschnittlichen Fluktuationsraten fur weibliche
Mitarbeiter*innen sind im Datensatz auf allen Manage-
mentebenen hoher als fir die méannlichen Mitarbeiter.
Gewichtet man die teiinehmenden Unternehmen mit der
jeweiligen Anzahl der weiblichen Mitarbeiter auf den Ma-
nagementebenen, dann betrdgt die durchschnittliche
Fluktuationsrate der Frauen im Jahr 2012 (als Anteil an den
weiblichen Mitarbeitern Ende 2011):

e auf der Managementebene A: 12,8%
e auf der Managementebene B: 8,8%
e auf der Managementebene C: 7,6%

Erfasst wurden auch die Eigenkindigungen von Leis-
tungstrager*innen unter den Mitarbeiterinnen. Hier sind die

EigenkUndigungsraten der Frauen geringer oder nicht signifi-
kant hdher als die fur Manner derselben Managementebene.
Vorgaben flir die Fluktuationsraten wurden von zu wenigen
Unternehmen in der Stichprobe eingesetzt, so dass die Wirk-
samkeit dieser MaBnahme nicht beurteilt werden kann.

Als konkrete MaBnahmen fUr die Reduktion der Fluktua-
tion wurden fUr die Managementebene A vor allem ge-
nannt: Angebote der Karriere in Teilzeit, Top-Sharing und
die Forderung interner sowie externer Frauennetzwerke.
Diese MaBnahmen erscheinen flr die Managementebe-
ne B nicht erfolgreich zu sein. Dagegen sind fur die Ma-
nagementebene C Exit-Interviews und die Forderung der
schnellen Rickkehr nach der Geburt eines Kindes MaB-
nahmen mit unterdurchschnittlichen Fluktuationsraten.

Synopsis

Frauenanteile

Der Anteil von Frauen in den Managementebenen ist hdher, wenn auch der Anteil der weiblichen Beschéftigten auf der
ausfuhrenden Ebene hoch ist. Die Leaking-Pipeline ist fur alle befragten Branchen beobachtbar. Bemerkenswert ist die
deutliche Abnahme des Managerinnenanteils auf dem Weg zur Spitze in den Branchen, in denen relativ viele Frauen
auf der ausfUhrenden Ebene sind.

Einstellung

Unternehmen, die sich Zielvorgaben fUr die Einstellung von Frauen im Management geben, weisen héhere Frauenantei-
le auf. Insbesondere ergibt sich ein signifikant hoherer weiblicher Rekrutierungsanteil in die Top-Managementebene A.
Jedoch haben sich in unserer Untersuchung nur wenige Unternehmen quantitative Ziele fir die Frauenanteile in den
Managementebenen A und B gesetzt.

ZahlenmaBige Vorgaben an Personalberaterinnen sowie Quoten flhrten nach unserer Untersuchung fir das Ge-
schéaftsjahr 2012 zu einem signifikant hoheren Frauenanteil bei den Einstellungen.

Beférderung

Bei der Beférderung von Managerinnen zeigt sich ein differenziertes Bild: Wirkung zeigen

beim Aufstieg von der ausfiihrenden Ebene in die Managementebene C

e interne Mentoring-Programme, Cross-Mentoring und Gender-Trainings fir Vorgesetzte.
beim Aufstieg von der Managementebene C in B

e Gender-Trainings fir Vorgesetzte.

beim Aufstieg von der Managementebene B in A

e Spezielle Talent-Pools von Frauen, interne Mentoring-Programme

Bindung

Je hoher die Managementebene, desto hdher fallt die Fluktuationsrate von Frauen aus. Um die vergleichsweise hohe
Fluktuation von Frauen auf Managementebene A zu reduzieren, helfen nach unserer Erhebung |

e Top-Sharing
5 e Forderung von internen und externen Frauennetzwerken




Wunsch und Schwierigkeit

Effektivitat von MalBnahmen

Welche auf Frauen bzw. auf Ménner ausgerichtete MalBnahmen waren hilfreich fir die Erzielung einer Gender-gemischten
Fuhrung und einer entsprechenden Unternehmenskultur? Bei welchen MalBnahmen erwies sich die Umsetzung als schwierig?

Die Mehrheit der teilnehmenden Unternenmen sehen in
Zielvereinbarungen das beste MaBnahmengebiet, um
eine Gender-gemischte Fuhrung (Mixed-Leadership) zu
erreichen. Gleichzeitig werden Zielvereinbarungen aber als
schwierigste MaBnahmen beurteilt, so dass von einem in-
nerbetrieblichen Widerstand und/oder anderen Problemen
bei einer Festlegung von Gender-spezifischen Zielvorgaben
fUr die jeweiligen Managementebenen auszugehen ist.

Spezielle MaBnahmen fiir Frauen werden von den teil-
nehmenden Unternehmen als zweitbestes MaBnahmenge-
biet eingestuft. Hierbei wird insbesondere eine Erhdhung
der Sichtbarkeit von weiblichen Nachwuchskraften bzw.
Talenten durch Mentoring, Sponsorship, Coaching, interne
Presse, Vorbilder etc. angestrebt. Auffallend ist, dass diese
frauenférdernden Instrumente nicht unter den schwer umzu-
setzenden MaBnahmen vorzufinden sind. Trotzdem stehen
FrauenférderungsmaBnahmen bei den schwer umzusetzen-
den MaBnahmen im Mittelfeld. In diesem Zusammenhang
wird mehrfach erwahnt, wie schwierig es ist, geeignete Frau-
en flr FUhrungspositionen zu rekrutieren.

An dritter Stelle und nahezu gleichauf mit der besten MaBnah-
me zur Frauenférderung, stehen die Instrumente des Talent-
Managements. Hier werden MaBnahmen wie Talent-Mana-
gement fur Frauen, Visibilitét fir weibliche Talente, Definition
von KPls fur Talent-Programme, Talent-Pool, Talent-Watch-
MaBnahmen fUr Frauen etc. aufgeflhrt. Auffallend ist, dass das
Talent-Management nicht zu den wirklich schwer umzusetzen-
den MaBnahmen gehort.

Die Work-Life-Balance-Angebote gelten als viertbe-
ste MaBnahmengruppe. Hierbei werden MaBnahmen
wie flexible Arbeitsformen, Fihrung in Teilzeit (Top-Sha-
ring), Home-Office und Sabbatical genannt. Auffallend
ist, dass die Umsetzung dieser MaBnahmen noch keine
Selbstverstandlichkeit ist, weil sie zu den schwierigsten
MaBnahmen gehoéren und dort an Platz zwei stehen. Ins-
besondere bei dem Job- und Top-Sharing wie auch bei
der Elternzeit fUr Manner wird mehrfach ein Mangel an
kultureller Akzeptanz erwéahnt.

Die speziellen MaBnahmen fiir Vorgesetzte werden von
den teinehmenden Unternehmen kaum als wirkungsvoller
Beitrag zu einer Gender-gemischten Flhrung gesehen. Die-
ser Umstand kann aber darauf zurickzufihren sein, dass mit
den Zielvereinbarungen schon ein GroBteil der Gender-MaB-
nahmen von Vorgesetzten abgedeckt wird. Erst unter der Ka-
tegorie ,Drittbeste MaBnahme® sind zweimal Manager-Awa-
reness-Schulungen notiert. Hingegen sind bei der Kategorie
LZweitschwierigste MaBnahme* mehrfach spezielle MaBnah-
men fUr Vorgesetzte, z.B. Gender-Trainings, als schwer durch-
setzbar eingestuft worden, so dass davon auszugehen ist,
dass der fur ein Mixed-Leadership notwendige Kulturwandel
bei vielen Vorgesetzten noch nicht angekommen ist.

An letzter Stelle stehen die speziellen MaBnahmen fiir
Manner. Diese finden sich nur bei den schwer umsetzba-
ren MaBnahmen wieder wie z.B. Teilzeit fir Manner, Ak-
zeptanz einer aktiven Vaterschaft Uber die zwei Monate
Elternzeit hinaus etc.

Zlelvorgaben
Frauenforderung

Talent Management

Work-1 ffe-Balance
MaBnahmen fur Vorgesetzte
MeaBnahmen fir Ménner

[
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B as Gstes

. als Aweites . als Drittes

Anzahl der Unternehmen

Abbildung 13: MaBnahmengebiete cer am virksamsten umzusetzenden Mabnahmen

Als am wirksamsten

fur die Erhdhung des Anteils weiblicher Fihrungskrafte werden Zielvorgaben eingestuft. Entsprechende MaBnahmen
werden alleine schon 11 mal an erster Stelle genannt. MaBnahmen zur Férderung von Frauen folgen angesichts der
haufigen Nennung an Platz 2, gefolgt von MaBnahmen auf dem Gebiet des Talent-Managements (mit mehr Nennungen
an erster Stelle) und MaBnahmen auf dem Gebiet Work-Life-Balance (mit insgesamt mehr Nennungen).

Als wirkungsvoll wurden
beispielsweise genannt:

@ Als schwer umsetzbar wurden @
beispielsweise genannt:
Bei den Zielvorgaben
® Zielvorgabe Frauenanteile im Recruitment
¢ Erreichen der Zielvorgabe z.B. Steigerung des weiblichen
Partneranteils um 50 %

Bei den Zielvorgaben
e Selbstverpflichtung mit messbaren ZielgréBen
e vom Top-Management gesetzte Vlorgaben

Bei den speziellen MaBnahmen fiir Frauen

e Sichtbarkeit von weiblichen Nachwuchskréften erhbhen Bei den Work-Life-Balance-MaBnahmen:
durch Mentoring und Férderprogramme e Sabbatical

® Direktansprache von Frauen und Aufforderung, sich zu bewerben e Teilzeit fr M&nner

Bei den Talent-Management-MaBnahmen
e Transparentes Auswahlverfahren far Fihrungskréfte
e festlegung von KPI fur Talent-Programme

Bei den MaBnahmen fiir Vorgesetzte
 Pflicht-Gender-Trainings flir das obere und mittlere Management
e verpflichtende Awareness-Seminare fir Flihrungskréfte

Bei den Work-Life-Balance MaBnahmen
e Flexible Arbeitszeiten

e Einflihrung von Teilzeit fur FUhrungskréfte
° Home-Office

Bei der Frauenférderung
® Rekrutierung geeigneter und flihrungswilliger Frauen
e Gender-Hiring-Policy

Am schwierigsten

erscheint die Umsetzung von MaBnahmen auf dem Gebiet der Zielvorgaben. Diesbeztgliche MaBnahmen wurden 11
mal an Platz 1 genannt. An Platz 2 der schwierig umzusetzenden MaBnahmen stehen MaBnahmen auf dem Gebiet
Work-Life-Balance, gefolgt von - nahezu gleichauf - MaBnahmen fir Vorgesetzte (mit insgesamt mehr Nennungen) und
Frauenférderung (mit mehr Nennungen an erster Stelle).

Zlelvorgaben
Work-Life-Balance
MaBnahmen fur Vorgesetzte
Frauenforderung

Talent Management
MeaBnahmen fur Ménner
Nachhaltigkeit

. am schwierigsten . am zweitschwierigsten . am arittschwierigsten Anzahl der Unternehmen

Abbildung 14: MaSnahmengebiete ccr arm schwierigsien umzusetzenden Mabnahmen




Viel Potenzial

Erlauterungen zur Unternehmenskultur

Externe Einflussfaktoren werden kaum gesehen

Bei der Analyse, welche Rahmenbedingungen Mixed-Leaders-
hip unterstitzen oder behindern Uber-
wiegen bei der Befragung eindeutig die unternehmensinternen
Faktoren in Form von Karriereférderer oder Karrierebarrieren.
Unternehmensexterne Einflussfaktoren in Form von Potential-
férderer und Potentialbarrieren (S. 12 der Broschlre) werden
nur jeweils einmal unter funf Einflussfaktoren genannt. (Abb. 15)

Die Unternehmenskultur pragt, welche Verhaltensweisen von
Mitarbeiterinnen belohnt oder bestraft werden. Aus den Er-
gebnissen lassen sich hierzu folgende Empfehlungen fur die
Umsetzung von Mixed-Leadership in Unternehmen ableiten:

e Stédrkung der weiblichen Nachwuchskréfte in ihrem
Selbstbewusstsein

e Schaffen eines positiven Image's von Karrierefrauen im
Sinne einer ,Guten Nachrede" *

e Einfahrung einer lebensphasenorientierten Personalpolitik

e Beférderung ausschlieB3lich nach Leistung

Der immer wieder von Unternehmen beklagte Mangel an
zu wenig weiblichen Bewerbungen fir Managementposi-

———————————————————— Mixed-Leadership-

tionen wird als einzige Potentialbarriere aufgefihrt. Andere
Potenzialbarrieren werden offensichtlich nicht erkannt.
So kdnnte ein gesellschaftlich modernes Frauenbild zur
Vereinbarung von Karriere und Mutterpflichten als unter-
nehmensexterner Potentialférderer dazu beitragen, dass
genugend weibliche Talente vorhanden sind.

Die Barrieren fur die Umsetzung von Mixed-Leadership
scheinen nach den Auswertungen der Rahmenbedingungen
zum einen in der mangelnden Aufstiegskompetenz von Frauen
zu liegen (,Frauen setzen andere Karriereprioritaten als Man-
ner) als auch in Vorurteilen (,Frauen missen mehr leisten als
Manner). Zum anderen scheinen mannliche FUhrungskréfte
ungewohnte Arbeitsformen wie z.B. Top-Sharing fur sich abzu-
lehnen und ein ,Old-Boys-Network” fUr die eigene Karriere zu
bevorzugen. Hieraus kann die Annahme getroffen werden,
dass Barrieren in den Unternenmen dadurch existieren, dass
nach wie vor traditionelles Rollenverhalten eher belohnt und Ab-
weichungen hiervon eher ,bestraft” werden. FUr eine Uberzeu-
gende Umsetzung von Mixed-Leadership auf allen Manage-
mentebenen scheint somit ein Kulturwandel notwendig zu sein.
*Doblhofer, Doris; Kiing, Zita (2008): Gender Mainstreaming. Heidelberg: Springer; S. 218-221

Frauen haben hdheres Selbstbewusstsein als friher

Positives Image von Karrierefrauen

Modernes Frauenbild zur Vereinbarung Karriere und Mutterpflichten
Lebensphasenorientierte Personalpolitik im Unternehmen

Beforderung ausschlieBlich nach Leistung

Auswertung der Angaben: Volle und weniger starke Zustimmung -

extern

0 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

ffffffffffffffffffff Mixed-Leadership-

I T

Méannliche FUhrungskrafte lehnen Teillzeit fur sich ab

Frauen setzen andere Karriereprioritaten als Manner

Zu wenig weibliche Bewerbungen fur alle Managementebenen
Frauen mussen mehr leisten als Manner

Old-Boys-Network bevorzugt eigene Mitglieder

Auswertung der Angaben. Volle und weniger starke Zustimmung -----

extern

0 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Abbildung 15: Unternehmenskultur - Finflussiakioren von aulen werden kaum gesehen
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