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Vorwort

Mit der aktuellen Diskussion um die anhaltende
Unterreprasentanz von Frauen in Spitzenpositio-
nen der Wirtschaft und die Einfihrung einer Frau-
enquote in Aufsichtsraten und Vorstanden ist das
Arbeitspotenzial von Frauen wieder starker in den
Fokus von Politik und Wirtschaft geriickt. Doch dies-
mal wird das Thema weniger aus dem Blick der
Gleichstellung diskutiert. Die Hintergriinde sind
vielmehr wirtschaftlicher Art. Die demografische
Entwicklung erhoht den Druck auf Politik und Wirt-
schaft, das erhebliche Potenzial hervorragend quali-
fizierter Frauen verstarkt zur Sicherung des Fach- und
Fuhrungskraftebedarfs zu nutzen und ihnen gleiche
Chancen in der Erwerbsarbeit zu geben.

Unternehmen, die das Potenzial von Frauen sowie
von Vatern und Muttern verstarkt erschlieen wol-
len, brauchen familienfreundliche Rahmenbedin-
gungen. Denn viele TOP-Fach- und Flhrungskrafte
wollen beides: Karriere und Familie. Besonders junge
Menschen haben den Wunsch, die Familienarbeit
partnerschaftlich zu tragen, damit beide im Beruf
erfolgreich sein konnen.

Die Anpassung der betrieblichen Fuhrungs- und
Organisationsstrukturen an veranderte Lebensre-
alitaten schreitet fort. Unternehmen befinden sich
heute mehr denn je in einem permanenten Ver-
anderungsprozess, um den Herausforderungen
einer zunehmend globalen und virtuellen Arbeits-
welt gewachsen zu sein. Damit erhohen sich die
Gestaltungsmoglichkeiten flr eine grundlegende
Verbesserung der Chancengleichheit von Frauen
und Mannern im Betrieb und besonders in der

Unternehmensfihrung.

Die neuen Gestaltungschancen werden sich jedoch
nicht im Selbstlauf realisieren. Es gilt, die bestehen-
den Handlungsmoglichkeiten proaktiv zu nutzen,
indem zum Beispiel der Generationenwechsel in den
Fuhrungsetagen konsequent fur eine Erhohung des
Frauenanteils genutzt wird. Die Thematisierung des
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Fachkraftemangels in der offentlichen Diskussion
fuhrt insbesondere im Mittelstand dazu, dass aktu-
ell Gberdurchschnittlich viele Frauen vor allem im
mittleren Management zu finden sind. Ob diese jun-
gen Frauen in Flhrungspositionen bleiben bzw. ihr
Potenzial fiir Spitzenpositionen genutzt wird, hangt
davon ab, wie sehr es gelingt, sie mit attraktiven
Arbeitsbedingungen und gezielten Malnahmen der
Karriereférderung an das Unternehmen zu binden.

Hier setzte das RKW-Projekt , Talentmanagement —
Frauen in Fihrungspositionen® an. Ziel war es, den
betrieblichen Handlungsbedarf sowie erfolgreiche
personalpolitische Konzepte der Karriereforderung
von Frauen zu ermitteln und Good-Practice-Bei-
spiele fur mittelstandische Unternehmen aufzu-
zeigen. Die Ergebnisse des Projekts sind in zwei
Beide
sich an mittelstandische Entscheider in perso-

Publikationen zusammengefasst. richten

nalwirtschaftlichen Fragen (Unternehmensleiter,
Geschaftsfihrer, Flhrungskrafte mit Personalver-
antwortung, Betriebsréate).

Die vorliegende Broschiire gibt einen raschen Uber-
blick Gber den aktuellen Stand der Beschaftigungs-
entwicklung von Frauen am Arbeitsmarkt sowie im
Fuhrungsbereich mittelstandischer Unternehmen
und beschreibt den Handlungsbedarf auf politischer
und betrieblicher Ebene. Der Leitfaden stellt konzep-
tionelle Uberlegungen, leicht anwendbare Instru-
mente zu verschiedenen personalwirtschaftlichen
Handlungsfeldern sowie erfolgreiche Beispiele aus
der Praxis vor. Er liefert Anregungen und konkrete
Tipps fir die Gestaltung einer chancengleichen und
familienfreundlichen
Betrieb.

Unternehmensfiihrung im

Beide Publikationen sind zu finden unter:
www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen



1. Trends der Beschiftigungsentwicklung und Karriereperspektiven von Frauen
— Herausforderungen fiir die mittelstiandische Wirtschaft

Aktuelle Arbeitsmarktstudien belegen, dass gegenwartig das Arbeitskraftepotenzial von Frauen noch zu
wenig ausgeschopft wird. Fir die Losung von Personalengpdssen im Fach- und Flihrungsbereich bietet aber
gerade die Zielgruppe Frauen ein beachtliches Potenzial, wie nachfolgend beschriebene Indikatoren der
Arbeitsmarktentwicklung belegen.

1.1  Die Beschaftigungssituation von Frauen in Deutschland

Trotz hoher Frauenerwerbsquote sind Frauen deutlich weniger erwerbstatig als Manner. Viele erwerbslo-
se Frauen wollen jedoch (wieder) erwerbstatig werden.

71 Prozent der Frauen und 81 Prozent der Manner waren im Jahr 2011 erwerbstatig. Laut einer Befragung
des Instituts der deutschen Wirtschaft Kéln auf der Basis des soziookonomischen Panels gibt es eine hohe
Anzahl (71 Prozent) von inaktiven Frauen im Alter zwischen 25 und 54 Jahren, die in den Arbeitsmarkt zurtick-
kehren wollen (Stille Reserve): 5o Prozent davon wiirden sofort oder innerhalb des nachsten Jahres erwerbs-
tatig werden wollen, die Halfte davon strebt eine Vollzeitbeschaftigung an.

Teilzeitbeschaftigte Frauen wollen mehr arbeiten und bieten ein erhebliches ungenutztes
Arbeitszeitpotenzial.

Frauen arbeiten im Vergleich zu Mannern liberwiegend in Teilzeit. Sie wiirden jedoch gerne ihre Arbeitszeit
erweitern. Nach einer Untersuchung des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung wiinschen 58 Pro-
zent der teilzeitbeschaftigten Frauen eine Wochenarbeitszeit von 30 und mehr Stunden,? laut Statistischem
Bundesamt gaben 19 Prozent der teilzeitbeschaftigten Frauen an, nur deshalb in Teilzeit zu arbeiten, weil sie
keine Vollzeitbeschaftigung finden konnten.

Frauen verdienen nach wie vor deutlich weniger als Mdnner — sogar bei gleicher Qualifikation und
Tatigkeit werden sie schlechter bezahlt.

Im Jahr 2012 lag in Deutschland der prozentuale Unterschied im durchschnittlichen Bruttostundenverdienst
(Gender Pay Gap) von Mannern und Frauen bei 22 Prozent. Frauen erhalten demnach durchschnittlich einen
Bruttostundenlohn von 15,21 Euro, wahrend dieser bei Mannern bei 19,60 Euro liegt.4 Der grof3e Verdienstun-
terschied wird auf die unterschiedliche Berufs- und Branchenwahl, die tGberwiegende Teilzeitbeschaftigung
bzw. geringfligige Beschaftigung von Frauen sowie auf den geringen Frauenanteil in Fiihrungspositionen
zurlckgefuhrt.

Selbst bei vergleichbarer Qualifikation und Tatigkeit verdienen Frauen pro Stunde durchschnittlich acht Pro-
zent weniger als Manner.s Der hohere Verdienst der Manner fuhrt bei Familiengriindung dazu, dass vor-
nehmlich Frauen ihren Job unterbrechen und in Elternzeit gehen. Damit werden traditionelle Rollenmuster
zementiert, die den Lebensentwiirfen vor allem junger Manner und Frauen nicht mehr entsprechen und
einer gleichberechtigten Teilhabe von Frauen an der Erwerbsarbeit entgegenwirken.

Holger Schafer/ Jorg Schmidt / Oliver Stettes (2013), S. 11.
Susanne Wanger (2011), S. 6.

Statistisches Bundesamt (2010a).

Statistisches Bundesamt (2013).

Bjorn Erichsen (2013).
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Gute Beschaftigungsperspektiven flr Frauen aufgrund steigender Nachfrage der Unternehmen

nach Fach- und Fithrungskraften.

Mit dem Riickgang des Arbeitskrafteangebotes als Folge der demografischen Entwicklung und einem wach-
senden Fachkraftemangel gewinnt die Zielgruppe Frauen immer mehr an Bedeutung fur die Fachkrafte-
sicherung. Unternehmensbefragungen zeigen, dass nicht nur das Bewusstsein fur die Personalressource
Frauen gestiegen ist. Auch das Interesse vor allem mittelstandischer Unternehmen wachst, mit personalpo-
litischen MaRBnahmen ihr Leistungspotenzial gezielt zu nutzen und mehr Frauen in Fach- und Flihrungspo-
sitionen zu bringen.

Abbildung 1: Personalpolitische Malinahmen zur Anwerbung von Frauen als Fach- und Flthrungskrafte,
Anteil der Unternehmen, 2011

wurde bereits durchgefuihrt

war fur 2012 geplant

29,5%

Quelle: Personalpanel des Instituts der deutschen Wirtschaft KéIn 2011

Abbildung 2: Wurden Sie gezielte Angebote zur Karriereforderung von Frauen einsetzen,
um fur weibliche Fach- und Fihrungskrafte attraktiver zu werden?

Malnahmen sind bereits hinreichend umgesetzt

ja

nein

Quelle: Personalpanel des Instituts der deutschen Wirtschaft KéIn 2011
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Abbildung 3: Wurden Sie Angebote zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf schaffen,
um fur weibliche Fach- und Flithrungskrafte attraktiver zu werden?

Malnahmen sind bereits hinreichend umgesetzt

ja

nein

Quelle: Personalpanel des Instituts der deutschen Wirtschaft KéIn 2011

1.2  Frauen in Fithrungspositionen und zukiinftige Karriereperspektiven

In die Chefetagen deutscher Unternehmen schaffen es immer noch nur wenige Frauen.

In Deutschland war im Jahr 2012 ein Drittel der Flihrungspositionen (30 Prozent) mit Frauen besetzt.® Mit
diesem Wert liegt Deutschland unter dem EU-Durchschnitt von 34 Prozent.” Der Frauenanteil in Fihrungs-
positionen ist in den letzten zehn Jahren nur sehr langsam —und zwar um drei Prozentpunkte — gewachsen.

In mittelstandischen Unternehmen ist der Frauenanteil im Top-Management hoher als

in GrofBunternehmen.

Der Frauenanteil in Flihrungspositionen mittelstandischer Unternehmen lag im Jahr 2012 deutlich hoher
als in den Vorstandsetagen der GroRunternehmen und Dax-Konzerne (s. Abb. 4). Bei den Spitzen-Fiihrungs-
kraften ist jedoch auch im Mittelstand nur jede fiinfte Fihrungskraft weiblich.® Die meisten Frauen im Top-
Management beschaftigen Kleinbetriebe.

6 Johann Mischke / Christian Wingerter (2012)
7 Johann Mischke / Christian Wingerter, a.a.0.
8 Commerzbank AG (2011), S. 14.
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Abbildung 4: Entwicklung der Frauenanteile auf zwei Fiihrungsebenen nach Betriebsgrolie
(nur Privatwirtschaft) 2008 und 2012, in Prozent
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Quelle: IAB-Betriebspanel 2008 und 2012°

Weibliche Flihrungskrafte sind auch im Mittelstand tiberwiegend in Flthrungspositionen

der zweiten Fuhrungsebene tatig.

In kleinen und mittleren Unternehmen schaffen es ahnlich wie in GroBunternehmen nur wenige Frauen
in die oberste Flihrungsetage. Die Mehrheit der Frauen in Flihrungspositionen arbeitet vorwiegend auf der
mittleren Leitungsebene, wie auch die im RKW-Projekt eingebundenen Fallbetriebe bestatigen (vgl. Tabelle
1). Von einer ausgewogenen Besetzung des Managements mit Frauen und Mannern sind somit auch kleine
und mittlere Unternehmen noch weit entfernt.

9 Susanne Kohaut / Iris Méller (2013), S. 2.
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Tabelle 1: Frauenanteil in den vom RKW Kompetenzzentrum untersuchten Fallunternehmen (Stand 2013)

Fallunternehmen A: Holz- und Baustoffgrofhandel

Beschaftigte gesamt: 123
Mittlere Fihrungsebene gesamt: 6
Obere Fihrungsebene gesamt: 4

Fallunternehmen B: Architektur / Bau
Beschaftigte gesamt: 7
Mittlere Flihrungsebene gesamt: o

Obere Fihrungsebene gesamt:

Fallunternehmen C: Finanz- und Kreditwirtschaft

Beschaftigte gesamt: 800
Mittlere Fihrungsebene gesamt: 45
Obere Fihrungsebene gesamt: 15

- davon im Vorstand 3

Fallunternehmen D: Stahlhandel

Beschaftigte gesamt: 10.000
Mittlere Flihrungsebene gesamt: 350
Obere Fuhrungsebene gesamt: 10
-davon im Vorstand 4

- davon im Aufsichtsrat 6

davon Frauen:
davon Frauen:

davon Frauen:

davon Frauen:
davon Frauen:

davon Frauen:

davon Frauen:
davon Frauen:

davon Frauen:

davon Frauen:
davon Frauen:

davon Frauen:

43 = 35 Prozent
2 =33 Prozent
o]

3 =43 Prozent
o]

1=750 Prozent

464 =58 Prozent
9 =20 Prozent

2 =13 Prozent

¢

2.700 = 27 Prozent
35 =10 Prozent
1=10 Prozent

o

1=17 Prozent

Frauen flihren haufiger in Betrieben, die von einem Eigentimer geleitet werden.

In 2012 war der Frauenanteil in Fihrungspositionen eigentiimergeleiteter Betriebe am hochsten (vgl. Tabelle

2). Auf der ersten Fihrungsebene lag er bei 26 Prozent und damit drei Prozent hoher als bei Betrieben, die
von Managern geflihrt werden. Auf der zweiten Flihrungsebene betrug der Frauenanteil eigentimergeleite-
ter Betriebe sogar 42 Prozent und lag damit zehn Prozentpunkte hoher als in managergefuhrten Unterneh-

men. Letztere weisen jedoch die hochsten Zuwachsraten beim Frauenanteil in Flihrungspositionen auf und

gleichen sich damit allmahlich dem Frauenanteil in eignergefiihrten Unternehmen an.*

10 Susanne Kohaut / Iris Méller, a.a.0., S. 5.
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Tabelle 2: Frauenanteile 2008 und 2012 nach Fihrungsstruktur — Anteile der Frauen auf zwei Fiihrungs-
ebenen und an allen Beschaftigten (nur Privatwirtschaft), in Prozent

Betriebsleitung durch ... Frauenanteil auf der ... Frauenanteil an
allen Beschiftigten
1. Fithrungsebene 2. Fithrungsebene
2008 2012 2008 2012 2008 2012
Deutschland
Eigentimer 25 26 40 42 43 45
Manager 18 23 28 32 38 39
Eigentiimer und Manager 22 26 26 28 36 37
insgesamt 24 26 34 37 40 42
West
Eigentimer 24 25 40 A 43 45
Manager 15 21 25 30 37 38
Eigentiimer und Manager 21 25 24 27 35 37
insgesamt 23 25 33 36 40 1
Ost
Eigentimer 28 30 42 49 1 44
Manager 30 30 42 44 44 44
Eigentliimer und Manager 28 25 36 32 V| 37
insgesamt 28 30 41 45 42 43

Quelle: IAB-Betriebspanel 2008 und 2012*

Unternehmen mit einer Frau an der Spitze beschaftigen viermal mehr Frauen in Fihrungspositionen als
Unternehmen, die von Mannern geftthrt werden.

Dass es auch anders geht, zeigen Unternehmen mit einer Frau an der Unternehmensspitze. 11,2 Prozent aller
Unternehmen in Deutschland werden von Frauen gefiihrt, die meisten davon sind kleine und mittlere Unter-
nehmen.? Worin liegt nun der Erfolgsfaktor Frau? Der hohere Frauenanteil im Management frauengefuhrter
Unternehmen ist unter anderem darin begriindet, dass Frauen bei der Unternehmensfiihrung sehr viel Wert
auf eine hohe Mitarbeiterbindung legen und besonders auf MalBnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und
Beruf wie Kinderbetreuung und flexible Arbeitszeiten setzen.s Sie schaffen damit Arbeitsbedingungen, die
den Aufstieg von Frauen in Flihrungspositionen fordern.

11 Susanne Kohaut / Iris Mdller, a.a.0, S. 5.
12 Holger Schafer / Jorg Schmidt / Oliver Stettes, a.a.0.
13 Verband deutscher Unternehmerinnen (VdU) e. V. (2013).
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Das vorherrschende Flihrungsmodell in Unternehmen:

Manner in Vollzeit, mit langen Arbeitszeiten und ohne familiare Verpflichtungen.

Mannliche Fihrungskrafte arbeiten tberwiegend in Vollzeit. Laut einer Studie des Wissenschaftszentrums
Berlin sind in Deutschland nur flinf Prozent der Managerinnen und Manager in Teilzeit tatig. Die meisten
Teilzeit-Fihrungskrafte sind Frauen: 14,6 Prozent der Managerinnen, aber nur 1,2 Prozent der Manager in
Deutschland arbeiten in Teilzeit. Im FUhrungsbereich sind auBerdem lange Arbeitszeiten weit verbreitet.
Vor allem mannliche Fiihrungskrafte verbringen deutlich mehr Zeit im Job als ihre weiblichen Kollegen (s.
Tabelle 3). Laut Berechnungen des Statistischen Bundesamts arbeiteten im Jahr 2009 38,5 Prozent der Fiih-
rungskrafte normalerweise mehr als 48 Stunden in der Woche, jede flinfte Fuhrungskraft war sogar 60 Stun-
den und mehrim Dienst.s

Tabelle 3: Wochenarbeitszeiten bei abhangig beschaftigten Erwerbstatigen und Fuhrungskraften in der
Privatwirtschaft nach Geschlecht

Erwerbstitige Fiihrungskrafte
Frauen Méanner Frauen Maéanner
Bis 16 Stunden 20% 4% 4% 1%
17 bis 34 Stunden 28% 4% 13% 1%
35 bis 40 Stunden 48% 79% 64% 64%
41 bis 5g Stunden 4% 10% 15% 24%
60 Stunden und mehr 1% 3% 5% 10%

Quelle: Mikrozensus 2004 (gewichtete Werte)*®

Auch beim Familienstatus bestehen deutliche Unterschiede zwischen Mannern und Frauen in Fihrungspo-
sitionen. Nur 26 Prozent der Partnerinnen von mannlichen Fuhrungskraften arbeiten in Vollzeit, das heifl3t
die Mehrzahl arbeitet in Teilzeit oder ist nicht erwerbstatig.” Die Partner von Fiihrungsfrauen arbeiten dage-
gen mehrheitlich in Vollzeit oder sind selbst Flihrungskrafte. Familienarbeit wird bei mannlichen Fihrungs-
kraften somit in der Regel von der Partnerin Gbernommen, wahrend Frauen in Fihrungspositionen neben
dem Beruf auch noch den Hauptteil der Familienarbeit leisten.

In Fihrungspositionen ist die Entgeltlticke zwischen Mannern und Frauen besonders hoch.

Die Verdienstunterschiede zwischen Mannern und Frauen nehmen effektiv zu, je hoher die Position von
Frauen in der Unternehmenshierarchie bzw. ihr Entgelt ist. Weibliche Fuhrungskrafte werden bis zu 30 Pro-
zent schlechter bezahlt als ihre mannlichen Kollegen.”® In Leitungspositionen bewirken langere Erwerbspau-
sen, beispielsweise wegen Familiengrindung und Kinderbetreuung, besonders hohe Entgelteinbul3en, die
im Erwerbsverlauf kaum noch aufzuholen sind.

14 LenaHipp / Stefan Stuth (2013), S. 3.

15 Statistisches Bundesamt (2012).

16 Corinna Kleinert / Susanne Kohaut / Micaela Zirngibl (2006), S. 10.
17 Corinna Kleinert / Susanne Kohaut / Micaela Zirngibl a.a.0, S. 9-10.
18  Stefan Bauernschuster / Anita Fichtl (2013), S. 39.
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Experten aus der mittelstandischen Wirtschaft schatzen die zukunftigen Karrierechancen von Frauen
eher skeptisch ein. Aus ihrer Sicht ist mit einem durchschlagenden Erfolg flir Frauen in Flithrungspositio-
nen in naher Zukunft nicht zu rechnen.

Trotz der guten Ausgangslage am Arbeitsmarkt wird eine deutliche Erhohung des Frauenanteils in den Chef-
etagen der Unternehmen von Expertenseite in naher Zukunft nicht erwartet. Dies bestatigen neben ver-
schiedenen Unternehmensbefragungen auch die vom RKW Kompetenzzentrum befragten Experten aus
Verbanden und mittelstandischen Unternehmen wie Unternehmensleiter, Personalverantwortliche und
Managerinnen. Sie bewerten die Karrierechancen eher skeptisch, das heif8t sie rechnen zwar mit einer wei-
teren Zunahme des Frauenanteils in Fach- und Flihrungspositionen, erwarten aber, dass die Entwicklung auf
betrieblicher Ebene nur langsam voranschreiten wird.

www.rkw-kompetenzzentrum.de 13



2.  Erfolgsfaktor chancengleiche Unternehmensfiihrung: Wie Unternehmen von
mehr Frauen in Fiihrungspositionen profitieren

Frauen stellen aufgrund ihres hohen Bildungsniveaus ein enormes Potenzial fur Fach- und
Flithrungspositionen dar.

Unternehmen kommen in Zukunft nicht mehr am Potenzial der Frauen vorbei. Junge Frauen sind gut quali-
fiziert, leistungsstark und karriereorientiert. Sie stellen Uiber die Halfte der Hochschulabsolventen und damit
die Mehrheit des potenziellen Fach- und Fiihrungskraftenachwuchses. Sie werden verstarkt in die Fach- und
Fuhrungspositionen drangen. Damit wachst der Druck in Unternehmen, Frauen entsprechende Karriere-
chancen zu ero6ffnen und den Aufstieg in Spitzenpositionen zu ermdglichen.

Wenn wir nicht das Talentreservoir
von Frauen offnen und wertschatzen, werden wir massivste Probleme
bekommen. Es werden nicht nur Experten fehlen,
sondern auch Fuhrungskrafte.

— Thomas Sattelberger, Personalvorstand bei der Telekom bis 2012 —

Kein Zweifel: Unternehmen mit einer ausgewogenen Besetzung von Mannern und Frauen in der Unter-
nehmensflihrung sind wirtschaftlich erfolgreicher und als Arbeitgeber attraktiver.

Wie Untersuchungen grolRer Wirtschaftsberatungen bestatigen, wirkt sich ein hoherer Frauenanteil in der
Fuhrungsetage nicht nur gut fur das Wachstum und den geschaftlichen Erfolg des Unternehmens aus.
Frauen bereichern mit ihren Fahigkeiten, ihrer spezifischen Sichtweise und ihrem persénlichen Stil auch die
Kultur und Arbeit im Unternehmen. Sie bringen mehr Vielfalt ins Unternehmen und auf die Fihrungsebene.
Studien der Europaischen Union belegen aullerdem, dass ein ausgewogener Mix der Geschlechter, aber
auch der Generationen und Kulturen und damit eine reprasentative Abbildung der Gesellschaft in der Beleg-
schaft die Mitarbeitermotivation und Kundenzufriedenheit positiv beeinflussen und ein attraktives Unter-
nehmensimage unterstitzen.

Ich rede lieber daruber, dass es naturlich ein Unding ist, dass Frauen
auf Fuhrungspositionen in vielen Unternehmen kaum zu finden sind.
Aber diese Unternehmen schaden sich selbst. Sie berauben sich der
Fahigkeiten und Talente, Uber die Hunderttausende bestens
ausgebildeter Frauen verfugen. Aus meiner Sicht ist das zwar auch eine
moralische Frage, aber vor allem eine betriebswirtschaftliche.

— Prof. Dr. Marion Schick, Personalvorstand und Arbeitsdirektorin, Deutsche Telekom AG?° —

19 Jenny Witte (2013).
20  Stefan Sauer (2013).
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Die Zukunft ist weiblich: Nicht nur Frauen legen Wert auf flexible Arbeitsbedingungen

und eine gute Work-Life-Balance — auch die Generation Y, das heif3t junge Frauen, aber besonders

auch junge Manner —tun es.

Unternehmen mit einer chancengleichen Unternehmensfihrung und familienfreundlichen Arbeitsgestal-
tung gehort die Zukunft. Sie sind besser fiir die strukturellen Verdnderungen und zukiinftigen Herausfor-
derungen gerustet, die der demografische Wandel und die Globalisierung der Arbeitswelt mit sich bringen.
Frauen stellen aufgrund ihrer Lebenssituation besondere Anforderungen an die Flexibilitat der Arbeit und
eine gute Vereinbarkeit von Familie und Beruf vor allem auch in Fihrungspositionen. Anforderungen, die
besonders auch von jungen Nachwuchskraften an das Arbeitsleben gestellt und eingefordert werden. Die
Generation Y hat — wie Studien belegen —ein grofes Interesse an flexiblen Arbeitszeiten und Arbeitsformen
im Job und legt hohen Wert auf attraktive Karrierewege und eine gute Work-Life-Balance. Unternehmen,
die jetzt eine chancengleiche Unternehmenskultur und familienfreundliche Arbeitsorganisation entwi-
ckeln, werden sich im verschdrften Wettbewerb um junge, gut qualifizierte Nachwuchskrafte erfolgreich
durchsetzen.

Abbildung 5: Die Anforderungen an ,gute Arbeit” verandern sich: Soft Factors werden wichtiger

Baby Boomers: Generation X: Generation Y:
1955-1970 1970-1980 1980 - 2000

Grundgehalt

Abwechslung

Aufgabeninhalte Status

Fairness Variable Gehaltsanteile

Karriere

Flexible Arbeitszeit

Work-Life-Balance Altersvorsorge

Arbeitsklima

Arbeiten in einer Belegschaft mit
ausgewogenem Manner-/Frauen-Verhadltnis funktioniert besser.
Auch die Gesprachskultur ist besser und ausgewogener. Das bestatigen
mir auch Kollegen aus anderen Unternehmen.

—Interviewaussage der Geschaftsfihrerin eines Kleinunternehmens aus der Baubranche*—

21 In Anlehnung an: Lufthansa-Studie zu Generationspraferenzen, in Personalmagazin 12/2008, zit. in Alfred Quenzler (2012).
22 Interview im Rahmen des RKW-Projekts ,Talentmanagement — Frauen in Fithrungspositionen®, Eschborn, 03.09.2013.
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Frauen fordern mit ihren Kompetenzen eine moderne Filhrungs- und Arbeitskultur im Unternehmen.

Die Anforderungen an Fihrung und Flhrungskrafte verandern sich zugunsten weiblicher Fiihrungs-
starken. Unternehmen befinden sich in einem permanenten Veranderungsprozess, um den Herausfor-
derungen der sich stetig wandelnden Markte gerecht zu werden. Die Reorganisation der betrieblichen
Strukturen ist gepragt durch Prozessorientierung und Standardisierung. Statt funktionaler Aufgaben und
Tatigkeitsprofile GUbernehmen Mitarbeiter definierte Auftrage, die sie eigenstandig und in Kommunika-
tion mit anderen Unternehmensbereichen erledigen.? Vor diesem Hintergrund gewinnen Flhrungskom-
petenzen wie Change Management, Kommunikationsfahigkeit, Coaching, Mitarbeitermotivation und
-bindung neben fachlichen Kompetenzen an Bedeutung. Und die sind haufiger im Fihrungsverhalten von
Frauen zu beobachten (vgl. Tabelle 4). In einer gleichermafRen mit Frauen und Mdnnern besetzten Unterneh-
mensfihrung erganzen sich die verschiedenen Fahigkeiten und Stile von Mdnnern und Frauen und werden
im Sinne einer modernen Fuhrung genutzt. Davon profitieren Mitarbeiter und der Betrieb.

Tabelle 4: Geschlechtsspezifische Unterschiede im Flihrungsverhalten

Von den neun typischen Verhaltensweisen, die zu einer héheren Leistung eines Unternehmens beitragen,
zeigen Frauen tendenziell im Vergleich zu Mdnnern:

starker leicht starker gleich schwacher

— Personal- — Inspiration — intellektuelle — allein getroffene
entwicklung — partizipative Herausforderung Entscheidungen

— Erwarten und Entscheidungsprozesse | — effiziente — Kontrolle und Korrektur
Belohnungen Kommunikation

— Rollenmodell

Quelle: McKinsey & Company **

Eine ausgewogene Besetzung der Unternehmensfuhrung
bietet Chancen, Filhrungsstile der Manner durch frauenspezifische
Qualitaten zu erweitern. Manner haben eine andere Art die
Dinge anzugehen als Frauen, entwickeln eher einen Tunnelblick, schauen
bei der Umsetzung nicht nach rechts und links, sondern ziehen das
durch. Frauen sind umsichtiger und sensibler, haben einen
anderen Blick auf die Dinge.

— Interviewaussage der Leiterin des Vorstandsbtros eines GroBunternehmens
aus der Stahlbranche® —

23 Andreas Boes / Anja Bultemeier / Tobias Kampf / Rainer Trinczek (2011), S. 50 ff.
24 McKinsey & Company (2010, 2011), S. 5.
25 Interview im Rahmen des RKW-Projekts ,Talentmanagement — Frauen in Fithrungspositionen®, Eschborn, 27.09.2013.
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Eine moderne Unternehmensorganisation bietet mehr Flexibilitat im Flthrungsbereich und er6ffnet neue
Wege der betrieblichen Karriereférderung.

Frauen bringen mit ihrem Wunsch nach mehr Flexibilitat und einer guten Vereinbarkeit von Familie und
Beruf neuen Schwung und mehr Vielfalt in die betriebliche Karriereférderung. Unternehmen, die dies
berticksichtigen, sichern sich erhebliche Vorteile bei der Gewinnung und Bindung von qualifiziertem Per-
sonal. Moderne Betriebe mit internationaler Ausrichtung und Arbeitsteilung verfligen haufig tber eine
Matrixorganisation?. Diese bietet mehr Flexibilitdt und ermoglicht es, neben der klassischen Kamin- bzw.
Statuskarriere weitere Karrieremodelle wie beispielsweise die Projektkarriere oder die Fachkarriere anzubie-
ten. Die Aufstiegswege im Betrieb konnen somit vielfaltiger gestaltet und die Karrierechancen fur Frauen
und Manner deutlich verbessert werden. Unternehmen erhohen damit ihre Rekrutierungschancen und set-
zen wichtige Anreize flir eine nachhaltige Mitarbeiterbindung.

Tabelle 5: Karriere in traditionellen und modernen Unternehmen

Karriere in traditionellen Unternehmen

— Funktionale Organisation und ,Kaminkarriere*

—  Prototyp: ,Laufbahn“ mit genau festgelegten Tatigkeiten und Entwicklungsschritten

— Senioritat als zentrale Karrieredeterminante

— Dominante Karrierevorstellung: ,Statuskarriere”

— Geschlechtsspezifische Segregation: Senioritat schliel3t Frauen vom internen Arbeitsmarkt
aus (statistische Diskriminierung); Frauen in Randbereichen und in frauenspezifischen Berufen
mit wenig Prestige und Einkommen

Karriere in modernen Unternehmen

— Matrix- oder Prozessorganisation: Abschied von der ,Kaminkarriere” und Herausbildung
unterschiedlicher Karrierepfade (Fiihrungskarriere, Projektkarriere, Fachkarriere)

— Karrierepfade sind als Aufstiegskarrieren angelegt

— Leistung und Potenzial als zentrale Karrieredeterminanten

— Verschiedene Karrierevorstellungen existieren nebeneinander: , Statuskarriere®,
,Karriere in die Breite®, ,informelle Anerkennungskarriere®

— Horizontale Integration von Frauen bei mangelhafter vertikaler Integration

Quelle: Projekt Frauen in Karriere. Chancen und Risiken fiir Frauen in modernen Unternehmen?’

26 Andreas Boes / Anja Bultemeier / Tobias Kampf / Rainer Trinczek a.a.0,, S. 47 fT.
27 Andreas Boes / Anja Bultemeier / Tobias Kimpf / Rainer Trinczek a.a.0,, S. 49.
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..Auch wenn sich einiges verandert hat, sind es doch noch immer vor
allem die Frauen, die im Haushalt und in der Kindererziehung die Haupt-
last tragen und zusatzlich im Beruf erfolgreich sein wollen. Ich glaube
deshalb, dass weibliche Flilhrungskrafte tendenziell mehr Verstandnis fur
die Probleme haben, die aus dieser Doppelbelastung entstehen. Sie
konnen konstruktivdamit umgehen, zum Wohl der Beschaftigten und
des Unternehmens gleichermal3en.

— Prof. Dr. Marion Schick, Personalvorstand und Arbeitsdirektorin, Deutsche Telekom AG?® —

Fithren in Teilzeit — ein zukunftsfahiges Modell nicht nur flr Frauen.

Unternehmen sind heute mehr denn je gefordert, betriebsintern zeitgemafRe Organisationsstrukturen und
Arbeitsprozesse zu entwickeln. Das gilt insbesondere auch fur die Flihrungsorganisation, die noch sehr stark
von traditionellen Rollenbildern und Standards mannlicher Lebensrealitaten gepragt ist. Wer jedoch das
Nachwuchskraftepotenzial konsequent fur die Besetzung von Fuhrungspositionen ausschopfen will, muss
den Fihrungsbereich fur die Lebensrealitaten potenzieller Zielgruppen wie Frauen und junge Nachwuchs-
krafte 6ffnen und flexible Arbeitszeiten und Arbeitsformen (z. B. Heimarbeit, Telearbeit, Jobsharing) sowie
eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf auch in der Fihrung ermoglichen.

Aber nicht nur junge Nachwuchskrafte und Frauen, auch generell immer mehr Fiihrungskrafte wollen ihre
Arbeitszeiten zumindest zeitweise verklrzen. Fihren in Teilzeit kommt diesem verstarkten Wunsch nach
flexiblen Arbeitszeiten nach und bietet die Moglichkeit, auch in Fihrungspositionen Familie und Karriere
besser in Einklang zu bringen. Flir Frauen sind Leitungspositionen, die auch in Teilzeit ausgelibt werden kon-
nen, besser zuganglich. Ihre Zugangschancen in Fihrungspositionen werden somit erheblich verbessert. Das
Unternehmen verschafft sich mit flexiblen Arbeitszeitmodellen in der Flihrung einen erheblichen Wettbe-
werbsvorteil im Kampf um die besten Talente.

Mehr Frauen in Fithrungspositionen — Die Vorteile fiir Unternehmen auf einen Blick:
— groBes Potenzial gut qualifizierter Frauen, um Personalengpdsse im Fach- und Fiihrungsbereich
zu schlieRen
Junge Frauen sind gut qualifiziert, leistungsstark und karriereorientiert. Sie stellen
uber die Halfte der Hochschulabsolventen und damit die Mehrheit des potenziellen Fach-
und Fihrungskraftenachwuchses.

— moderne Unternehmenskultur
Frauen bereichern mit ihren Fahigkeiten, ihrer spezifischen Sichtweise und ihrem personlichen Stil die
Kultur und Arbeit im Unternehmen. Sie bringen mehr Vielfalt ins Unternehmen und auf die Flihrungs-
ebene. Ein ausgewogener Mix der Geschlechter in der Unternehmensspitze nutzt die verschiedenen
Fahigkeiten von Mannern und Frauen im Sinne einer modernen Fiihrung. Davon profitieren Mitarbei-
ter und der Betrieb.

28  Stefan Sauer (2013).
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— hohere Meinungsvielfalt auf Top-Management-Ebene
Frauen gehen an Themen anders heran und mit Herausforderungen anders um als Manner
und bereichern mit ihren spezifischen Sichtweisen die Diskussion und Suche nach erfolgreichen
Losungsstrategien.

— bessere Einbindung der weiteren Fiihrungs- und Arbeitsebenen
Frauen sind starker teamorientiert und binden bei der Entwicklung von Lésungen und
der Entscheidungsfindung die operativen Ebenen mehr ein. Sie erzielen damit Losungen,
die von der Belegschaft mit getragen werden.

— besseres Arbeitgeberimage und erfolgreichere Rekrutierung von motivierten und
leistungsstarken Frauen
Unternehmen mit einem ausgewogenen Frauenanteil in den Fihrungsgremien sowie
in der Belegschaft prasentieren sich als innovativer Arbeitgeber und verschaffen sich damit einen
erheblichen Vorteil bei der Rekrutierung qualifizierter Frauen und Manner.

— hoéhere Wirkung und Anerkennung bei weiblichen Kunden
Wie Studien zeigen, bewerten Frauen als Entscheiderinnen auf der Kundenseite Marken
und Unternehmen besser, wenn in den Flihrungsetagen Frauen reprasentativ vertreten sind und
das Personalmanagement aktiv die Karriereforderung von Frauen unterstitzt.

— bessere Mitarbeitermotivation und verbesserte Arbeitsatmosphare
Frauen in Fuhrungspositionen verstehen sich insbesondere als Motivatoren und sind
bestrebt, ihre Rolle starker als ihre mannlichen Kollegen mit fachlicher und sachlicher Fiihrung zu
untermauern. Dies wirkt sich positiv auf die Mitarbeitermotivation und das Arbeitsklima aus.
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3. Handlungsempfehlungen fiir eine gezielte Karriereforderung von Frauen
und chancengleiche Unternehmensfiihrung

Die Fakten zur aktuellen Beschaftigungssituation von Frauen in Flihrungspositionen zeigen: Es besteht noch
erheblicher Nachholbedarf auch in mittelstandischen Unternehmen, um das grofRe Potenzial von Frauen
flr eine chancengleiche Unternehmensfihrung zu nutzen und wertvolle Wettbewerbsvorteile gegentiber
GrolRunternehmen zu sichern.

Welche Weichenstellungen im Betrieb notwendig sind, um mehr Chancengleichheit und Familienfreund-
lichkeit vor allem in der Unternehmensfiihrung zu erzielen, offenbart ein Blick auf die Stolpersteine, die
Frauen den Weg in die Unternehmensspitze derzeit noch erschweren (siehe folgende Auflistung). Die vom
RKW Kompetenzzentrum durchgefiihrten qualitativen Interviews mit Experten aus der mittelstandischen
Wirtschaft zeigen: Fiir den miihsamen Vormarsch von Frauen in die Fiihrungsetagen konnen sowohl gesell-
schaftspolitische und betriebliche Ursachen als auch die Frauen selbst verantwortlich gemacht werden.

Stolpersteine fiir Frauen auf dem Weg in die Unternehmensspitze
Interviewfrage: Was sind aus Ihrer Sicht die hauptsédchlichen Karrierehindernisse fiir Frauen?

In Politik und Gesellschaft:

— zu geringes Angebot von guter und vielfaltiger Kinderbetreuung und Ganztagsschulen

— starre Offnungszeiten von Kinderbetreuungs- sowie Pflegeeinrichtungen

— traditionelle Rollenverteilung bzw. ungleiche Arbeitsteilung bei der Familienarbeit
(Doppelbelastung der Frauen)

— familienpolitische Instrumente wie Ehegattensplittung, Einfihrung des Betreuungsgeldes
bestarken den Zuverdiener-Status und erschweren eine existenzsichernde Arbeit und
Beschaftigung von Frauen

Am Arbeitsmarkt:

— langere Unterbrechung der Erwerbsarbeit aufgrund von Familienphasen

— Teilzeitbeschaftigung / geringe Arbeitszeiten der Frauen insbesondere beim
beruflichen Wiedereinstieg nach Elternzeit

— einseitige Berufswahl bzw. Wahl von Berufen mit geringen Karrierechancen

— geringe Zielorientierung der Frauen bei der Planung der eigenen Berufsbiographie

— geringe Priorisierung der Karriereentwicklung im Berufsleben

— schlechte Selbstvermarktung

— ungleiche Entlohnung von Mannern und Frauen

Im Unternehmen:

— Anforderungen auf Fiihrungsebene: hohe Prasenzzeit und standige Erreichbarkeit

— Fehlen langfristiger Personalstrategien und Personalplanung

— unzureichende Karriere- und Personalentwicklungsangebote, vor allem
chancengleicher Karriereforderung

— mannlich gepragte Auswahl- und Besetzungsverfahren

— Teilzeit als Karrierekiller

— Erwartungshaltung der Frauen, dass bei harter Arbeit der Aufstieg im Unternehmen
von alleine kommt

— kaum Angebote zur Work-Life-Balance auf Flihrungsebene

— kaum flexible Arbeitszeitangebote
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— fehlende Netzwerke flr karriereorientierte Frauen im Betrieb
— kaum dezentrale Arbeitsangebote (z. B. Homeoffice, Telearbeit)

Um das Potenzial der Frauen starker fir die Unternehmensfithrung zu erschlieBen und mehr Chancen-
gleichheit lebbar zu machen, ist nicht nur ein kultureller Wandel auf betrieblicher Ebene notwendig. Auch
gesellschaftspolitisch gilt es, traditionelle Rollenbilder aufzubrechen und die gleichberechtigte Teilhabe
von Frauen und Mannern an der Erwerbsarbeit zu unterstiitzen. Politik und Wirtschaft sind gleichermafen
gefordert, die gesellschaftlichen und betrieblichen Rahmenbedingungen fur eine gute Work-Life-Balance
und die Gleichstellung von Mdnnern und Frauen im beruflichen Aufstieg nachhaltig zu verbessern. Es geht
darum, im Unternehmen wie in der Politik und der Gesellschaft Vorbilder zu schaffen und mit guten Beispie-
len voran zu gehen.

Es braucht Vorbilder, die uns zeigen, dass es kein Unterschied ist,
ob die Fuhrungsrolle weiblich oder mannlich besetzt ist.
Und es braucht Vorbilder, die deutlich machen, dass der Gewinn fur alle
Seiten groRer ist, wenn beide Geschlechter an einem Strang ziehen.

— Alexandra Dull, stellvertretende Bundesvorsitzende des Bundesverbandes
der Frau in Business und Management® —

3.1 Handlungsbedarf in der Politik

Der Politik kommt dabei die Aufgabe zu, durch arbeitsmarkt- und familienpolitische MaBnahmen Anreize
fr eine partnerschaftliche Arbeitsteilung von Mannern und Frauen in der Erwerbs- und der Familienarbeit
zu setzen und damit gute Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Gestaltung im
Unternehmen zu schaffen.

Die vom RKW befragten Experten der mittelstandischen Wirtschaft erwarten von der Politik in erster Linie
Unterstitzung bei der Gestaltung familienfreundlicher Arbeitsbedingungen und weniger gesetzliche Rege-
lungen wie etwa die Einflihrung einer Quote. Fur die Entwicklung einer chancengleichen Fihrungskultur
winschen sie sich von der Politik besonders

— den Ausbau eines flachendeckenden und bedarfsgerechten Angebots der Kinderbetreuung,

— den Ausbau von Ganztagsschulen,

— eine starkere Vorbildfunktion der Politik durch eine vorgelebte Chancengleichheit,

— beschaftigungspolitische Anreize fur eine existenzsichernde Arbeit von Frauen insbesondere nach der
Elternzeit (siehe folgende Aufzéhlung).

29 Alexandra Dill: GruBwort des Bundesverbandes der Frau in Business und Management (B.F.B. M.), 14.11.2013.
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Anforderungen aus der Wirtschaft
Interviewfrage: Wie kann die Politik Unternehmen auf dem Weg zu einer chancengleichen
Fiihrungskultur unterstiitzen?

— Politik muss die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen gezielter ausrichten und
neue Partnerschaftsmodelle fordern, die eine ausgewogene Arbeitsteilung zwischen Mannern
und der Frauen in der Erwerbs- und Familienarbeit erméglichen.

— Ausbau bedarfsgerechter Kinderbetreuung

— flachendeckender Ausbau von Ganztagsschulen

— flexible Offnungszeiten

— starkere Vorbildfunktion der Politik:

—  Die Gleichberechtigung von Mannern und Frauen durch Vorbilder vermitteln, zum Beispiel
durch die Umsetzung von Gender Balance in politischen Gremien und der Fiihrungsebene von
Ministerien.

—  Praktizieren neuer Fihrungsmodelle, zum Beispiel durch Flihren in Teilzeit

— Support beim Ausbau familienunterstitzender Dienstleistungen (Pflegedienstleistungen,

Haushaltshilfen, Fahrdienste u. a.)

— Anreize schaffen, damit Frauen nach der Elternzeit wieder arbeiten gehen, zum Beispiel das

Ehegattensplitting andern.

— Die berufliche Unabhangigkeit von Frauen stéarken (steuerrechtliche und
sozialversicherungs-rechtliche Anderungen).

— Frihzeitige Berufsorientierung in Schulen unterstiitzen, um die beruflichen Chancen
flr Madchen vor allem in naturwissenschaftlichen und technischen Berufen mit
guten Karrierechancen auszuweiten.

—  Best-Practice-Beispiele auszeichnen und vermarkten.

Nicht nur fur die Wirtschaft auch fur die Politik gilt, alte Pfade zu verlassen und neue Wege in der Beschaf-
tigungs- und Familienpolitik zu beschreiten, die dem Wunsch von Frauen und immer mehr Mannern
— wie jlingste Umfragen® bestdtigen — nach einer partnerschaftlichen Aufteilung von Beruf und Familie
entsprechen.

30 Forsa Gesellschaft fiir Sozialforschung und statistische Analysen mbH (2013).
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Exkurs: Ist eine gesetzliche Frauenquote ein geeignetes Mittel fiir die Entwicklung einer
chancengleichen Fithrung?
Pro und Contra — Ein Meinungsbild von Vertretern aus der Wirtschaft*

Pro

— FUr GroBunternehmen und borsennotierte Unternehmen sollte die Frauenquote
eingefihrt werden, sie ist aber keine Losung fur kleine und mittlere Unternehmen.

— Der Gesetzgeber sollte die Quotierung von Aufsichtsraten zligig umsetzen.

— Damit der Frauenanteil nachhaltig gesteigert wird, ist eine Quote flr Aufsichtsrate/
Vorstande sowie in der Fihrung kleiner und mittlerer Unternehmen notwendig.

— Es braucht weibliche Flihrungskrafte als Vorbilder, deshalb ist die Quote erforderlich.

Die Politik agiert zu zaghaft. Die IG Metall ist Verfechter einer
gesetzlich festgelegten Quote von 30 / 40 Prozent fur Aufsichtsrate und
Vorstande sowie in der Fuhrung kleiner und mittlerer Unternehmen,
um Druck aufzubauen und den Frauenanteil nachhaltig zu steigern.

—Iris Becker, IG Metall Vorstand, Frankfurt /Main3?—

Contra
— Statt gesetzlicher Quote ist es besser, wenn Unternehmen sich selbst Ziele setzen,
dies setzt das Denken in Gang und verandert Wertvorstellungen.
— Die alte frauenfordernde Schiene fuhrt nicht weiter. Besser ist es, die ausgetretenen Pfade
zu verlassen und auf innerbetriebliche Ziele zu setzen.
— Keine Zwangsregelungen fiir Unternehmen.
— Quotenfrau zu sein bereitet Unbehagen.
— Besser als die Frauenquote ist die Unterstiitzung eines ordentlichen Kinderbetreuungsangebotes.
— Von einer Frauenquote flr Aufsichtsrate und Vorstande profitieren Frauen im mittleren
Management kaum.

Fakt ist, dass der Erfolg in Sachen Chancengleichheit weit hinter den
Erwartungen zuruckbleibt. Es verwundert daher nicht, dass der Ruf
nach einer Frauenquote immer wieder aufkommt. Dennoch befurworte
ich die Quote nicht, sondern glaube an die Lern- und Entwicklungs-
fahigkeit von Organisationen. Daher ist die Selbstverpflichtung der
kleinen und mittleren Unternehmen das geeignete Mittel, wenn wir die
Breite des Mittelstandes mitnehmen wollen.

— Eva Maria Roer, Vorsitzende des Vorstandes TOTAL-E-QUALITY Deutschland e.V., Bad Bocklet* —

31 Meinungen aus der Podiumsdiskussion ,Frauen an die Unternehmensspitze — Braucht der Mittelstand eine Quote?” auf der
RKW-Fachtagung ,Fithrung wird weiblich” vom 14.11.2013 in Schwalbach / Eschborn und aus Experteninterviews mit Vertretern der
mittelstandischen Wirtschaft.

32 Iris Becker: Statement aus der Podiumsdiskussion “Frauen in Flihrungspositionen mittelstandischer Unternehmen —

Braucht der Mittelstand eine Frauenquote” der RKW-Fachtagung ,Fiihrung wird weiblich®, Schwalbach / Eschborn, 14.11.2013.

33 Eva Maria Roer: Statement aus der Podiumsdiskussion “Frauen in Fithrungspositionen mittelstandischer Unternehmen —

Braucht der Mittelstand eine Frauenquote” der RKW-Fachtagung ,Fithrung wird weiblich®, Schwalbach / Eschborn, 14.11.2013.
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Das derzeit in der Offentlichkeit diskutierte Modell der 32-Stunden-Woche fiir Eltern mit Kindern (Familien-
arbeitszeit) weist in die richtige Richtung. Es raumt Eltern mehr Zeit fiir die Familie ein, und zwar zu gleichen
Teilen und unterstitzt eine gleichberechtigte Aufteilung der Arbeitszeit zwischen Frauen und Mannern
wahrend der Elternzeit. Fir Frauen wiirde mit einer Wochenarbeitszeit von 32 Stunden dem Wunsch nach
langeren Arbeitszeiten entsprochen und gleichzeitig ein starkes Hindernis fiir den Aufstieg in Fiihrungsposi-
tionen ausgerdumt. Fir Manner erdffnet es die Chance, wahrend der Elternzeit die Arbeitszeit —auch in Fih-
rungspositionen — voriibergehend zu verkirzen. Dies kame dem zunehmenden Wunsch von Vatern, mehr
Zeit mit ihren Kindern verbringen zu wollen, entgegen.

Eine zu gleichen Teilen verkurzte Arbeitszeit fir Frauen und Manner wahrend der Elternzeit setzt darlber
hinaus auch auf Unternehmensebene wichtige Impulse fir die Entwicklung einer modernen Arbeitskultur,
die erforderlich sein wird, um fiir die Herausforderungen des demografischen Wandels gut geristet zu sein.
Denn den Wettbewerb um knapper werdende Fachkrafte werden nur die Unternehmen gewinnen, die lber
zeitgemale Organisationsstrukturen verfligen und ihren Beschaftigten, auch auf der Fihrungsebene, mehr
Flexibilitat und eine gute Work-Life-Balance durch lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle anbieten.

3.2  Handlungsbedarf in der mittelstindischen Wirtschaft

Aber wie gut sind Unternehmen auf die Veranderungen der demografischen Entwicklung vorbereitet? Die
in Umfragen des Manager-Monitor-Panels3 befragten Fach- und Fiihrungskrafte bescheinigen ihren Unter-
nehmen ein eher mafiges Ergebnis. Die Mehrheit der Umfrageteilnehmer ist der Meinung, dass Unterneh-
men und Gesellschaft in Deutschland eher schlecht flr die Auswirkungen des demografischen Wandels
gewappnet sind.3 GroRen Nachholbedarf sehen sie vor allem bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
der Flexibilitat der Arbeitszeitmodelle und der Karriereentwicklung im Unternehmen (Abb. 6).

Abbildung 6: Herausforderung Demografie — Wie gut sind Unternehmen auf die Auswirkungen des
demografischen Wandels vorbereitet? (Auswahl)

Angaben in Prozent

aktive Forderung der personlichen
Karriereentwicklung

Familienorientierung und
Flexibilitat der Arbeitszeitmodelle in
den Unternehmen

Erleichterung des Zuzugs auslandischer
Fachkrafte durch unbiirokratische
Anerkennung von Abschliissen

Vereinbarkeit von Familie und Beruf
durch Betreuungsangebote fiir tiber
3-jahrige Kinder

Vereinbarkeit von Familie und Beruf
durch Betreuungsangebote fiir unter
3-jahrige Kinder

trifft voll zu trifft iberhaupt nicht zu

Quelle: Manager Monitor der Fiihrungskrdfte Institut GmbH, Ausgabe 03/13

34 Fuhrungskrafte Institut GmbH (Hrsg.): Manager Monitor (2012), S. 3 und Manager Monitor (2013), S. 2.
35  Fihrungskrafte Institut GmbH (Hrsg.): a.2.0, S. 1.
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Zu ahnlichen Ergebnissen kommen Personalverantwortliche sowie Managerinnen mittelstandischer Unter-
nehmen. Sie konkretisierten im Meinungs- und Erfahrungsaustausch mit dem RKW Kompetenzzentrum den
betrieblichen Handlungsbedarf wie folgt:

Abbildung 7: Veranderungsbedarf aus Sicht von Personalentscheidern aus kleinen und
mittleren Unternehmen

Was muss sich auf betrieblicher Ebene andern, um die Karrierechancen von Frauen systematisch

zu verbessern?
Von der ,Prasenz” zur Wandlung: . .
,Leistungs“befoérderung In den Képfen muss sich etwas andern Frauen bengtigen Vorbilder

Forderung des Bewusst-seins, dass nicht Frauen nur wegen der
Frauen anders ticken und ggf. in diese Frauenquote unterstiitzen
Richtung ,gestoRen” werden konnen

Flexibilisierung der Arbeitszeit

Verstandnis Frauen miissen ihren Wert kennen
fur familienbedingte Flexibilitat, z. B. Denkweise der Mianner hinsichtlich und verkaufen kdnnen
Krankheit eines Kindes Unterstiitzung Familie (1)

Anreize nicht monetéarer Art schaffen,
Geld ist nicht alles

Maéglichkeiten flir Heimarbeitsplatze Bereitschaft der Oberen (Vorstand)

Fithrung auf Probe (Rotation)

Kinderbetreuung (staatlich) vs. Kooperation zwischen Unternehmen

Betriebskindergarten

Gezielte Forderung durch personliche
Vorschlag: Bei Elternzeit Absprache Weiterbildung der ,soft skills”
zwischen Unternehmen A und
Unternehmen B (Unternehmen in
denen die Eltern arbeiten)

Einbeziehung der Familienplanung

Kreativitat bei der Ergebnislieferung

3.3  Chancengleiche Unternehmensfiihrung — Handlungsempfehlungen fiir den Mittelstand

Es gibt also auch auf betrieblicher Ebene noch viel zu tun, um das Talentpotenzial von Frauen fur die Beset-
zung von Fach- und Fihrungspositionen besser zu erschlieBen. Auch kleine und mittlere Unternehmen soll-
ten das Thema ,Frauen in Flihrungspositionen® strategisch angehen. Konkret bedeutet dies, eine stimmige
Strategie mit klaren Zielsetzungen und personalpolitischen Aktivitaten in verschiedenen Handlungsfeldern
zu entwickeln (s. Abb. 8).
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Abbildung 8: Zentrale Handlungsfelder zur Verwirklichung einer chancengleichen Unternehmensfithrung
in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)

Unternehmens-
strategie

Personal-

Handlungs- rekrutierung

felder

Fuhrungskrafte- Work-Life-
entwicklung Balance

Ganz entscheidend flr eine erfolgreiche Umsetzung ist, dass die Unternehmensleitung zu hundert Pro-
zent hinter dem Thema steht. Positive Beispiele aus der betrieblichen Praxis zeigen: Nur wenn Vorstand
und Geschaftsfihrung die Karriereentwicklung von Frauen durch ihr Handeln mittragen, andert sich die
Unternehmenskultur und funktioniert die Umsetzung.

Bei der konkreten Ausgestaltung der Handlungsfelder und Entwicklung eines betriebsspezifischen MaRnah-
men-Mixes sollten folgende Gestaltungsaspekte beachtet werden.

Gestaltungsfaktoren einer chancengleichen Unternehmensfiihrung in kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU)
Handlungsfeld Unternehmensstrategie
— klares Bekenntnis der Unternehmensspitze (Vorstand, Unternehmensleitung)
zur Chancengleichheit in der Unternehmensfihrung
— Diversitatund Chancengleichheit in den Unternehmenszielen verankern
— betriebseigene Ziele zur Erh6hung des Frauenanteils und zur Karriereentwicklung
von Frauen setzen (Selbstverpflichtung)
— Altersstruktur Gberprifen und zuklinftigen Personalbedarf gezielt auf die berufliche
Forderung von Mannern und Frauen anwenden
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Handlungsfeld Fithrungskultur

Teilzeit-Flhrungskrafte als Vorbilder und positive Beispiele im Unternehmen kommunizieren
institutionalisierte Unterstutzung der Teilzeit-Fihrungskrafte durch Coaching sowie
organisatorische und technische Losungen

Gleichstellungs- bzw. Diversity-Kompetenz von Fiihrungskraften / Vorgesetzten

fordern und einfordern

Handlungsfeld Personalrekrutierung

Entwicklung eines Rekrutierungskonzepts zur gezielten Ansprache und Bewerbung
auch von Frauen

Bewerbungsverfahren und Personalauswahlprozesse tiberprifen und chancengerecht
gestalten

Angebote flexibler Arbeitszeiten im Fiihrungsbereich mit Personalmarketing und
-rekrutierung verkniipfen

Handlungsfeld Karriereférderung / Fithrungskrafteentwicklung

karriereorientierte Frauen und Manner friihzeitig (z. B. bereits ab der Berufsausbildung)
identifizieren und fordern

Mentoring-Programme und Coaching-Angebote fur Frauen entwickeln

Netzwerke fir karriereorientierte Frauen im und auBBerhalb des Unternehmens einrichten
und fordern

innovative Karrierewege, wie beispielsweise Projekt- oder Fachkarriere, entwickeln und
mit individuellen Weiterbildungsangeboten fordern

Handlungsfeld Work-Life-Balance

lebensphasenorientierte Arbeitszeiten fiir Flihrungskrafte entwickeln

Losungen im Fuhrungsbereich zur Gestaltung der Elternzeit entwickeln

Flexible Arbeitszeitmodelle bzw. Arbeitszeitverkiirzung im Management anbieten
(Teilzeitmodelle befristet mit Anspruch auf Riickkehr in Vollzeit)

Angebote dezentraler Arbeitsformen (z. B. Homeoffice, Telearbeit) im Flihrungsbereich
einfihren

bedarfsgerechte Angebote zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiir Fihrungskrafte
ausbauen
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Auf einen Blick:

Handlungsempfehlungen fur eine erfolgreiche Umsetzung im Betrieb

— Verankern Sie Gleichbehandlung und Vielfalt in Ihrer Unternehmensstrategie
und in lhren Unternehmenszielen.

— Gestalten Sie lhre Unternehmenskultur offen —auch fur Frauen.

— Gewinnen Sie Ihre Fihrungskrafte fur das Thema und deren Umsetzung. Fiihrungskrafte,
die sich flr Gleichbehandlung und Vielfalt in lhrem Unternehmen einsetzen, sind ein wichtiger
Faktor fir den Unternehmenserfolg.

— FUhrungskrafte in Teilzeit, Elternzeit etc. haben einen Vorbildcharakter.

— Schaffen Sie flexible Arbeitszeitmodelle fir Fihrungskrafte.

— Entdecken Sie die Talente von Frauen — nicht nur von denjenigen, die in Vollzeit arbeiten.

—  Entwickeln Sie flexible Karrierewege — Erleichtern Sie den Wechsel von Teilzeit zur Vollzeit und
umgekehrt.

— Reden Sie mit Frauen Uber deren Karriereplanung und entwickeln Sie Unterstitzungsangebote.

— Ermoglichen Sie ,Zweitkarrieren“: Viele Frauen mochten, wenn die Kinder aus dem Haus sind,
noch einmal richtig ,durchstarten®.

— Bieten Sie Weiterbildungs- und PersonalentwicklungsmaRnahmen allen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern an.

— Klappern gehort zum Handwerk — Unterstiitzen Sie Frauen bei ihrer Ergebnis- und
Leistungsprasentation.

— Sorgen Sie fur Entgeltgleichheit von Frauen und Mannern in lhrem Unternehmen.

— Bieten Sie Moglichkeiten und Gestaltungsraume fuir eine Vereinbarkeit von Karriere und Familie.

— Sorgen Sie fur Kinderbetreuungsmoglichkeiten, wenn nicht durch eigene Einrichtungen,
dann durch Kooperation mit anderen Unternehmen in lhrer Nahe.

— Bleiben Sie in Kontakt mit Frauen und Mannern in Elternzeit und beteiligen Sie sie an
Weiterbildungen. Signalisieren Sie ihnen, dass Sie sich Uber einen schnellen Wiedereinstieg in
das Unternehmen freuen.

— Elternzeit auch fir Mdnner — Gestalten Sie Ihre Unternehmenskultur so, dass Elternzeit
von Mannern und Frauen gleichermal3en in Anspruch genommen werden kann.

— Unterstitzen Sie junge Absolventinnen und Absolventen bei einem Auslandsaufenthalt
wahrend ihrer Ausbildung, insbesondere wenn die Absolventen Familie haben.

— Vernetzen Sie sich mit anderen Unternehmen.

Zum Leitfaden:

Erganzend zu dieser Publikation hat das RKW Kompetenzzentrum

einen Leitfaden erarbeitet. Hier finden Sie weitere wertvolle Tipps und
Handreichungen fur die Arbeit in der Praxis. Der Leitfaden stellt innovative
personalpolitische Losungsansatze und Malinahmen vor und beschreibt
am Beispiel guter Praxis aus kleinen und mittleren Unternehmen
erfolgreiche Wege der Umsetzung.

— www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen
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