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1.1 Zentrale Ergebnisse im Überblick

Ziel des Fraunhofer-Projekts »Unternehmenskulturen verändern – Karrierebrüche vermeiden« ist 

es, auf Grundlage einer umfassenden Ursachenanalyse neue Ansätze zur Vermeidung von Kar-

rierebrüchen weiblicher Führungskräfte zu entwickeln. Das Projekt wurde von der Fraunhofer-

Gesellschaft gemeinsam mit neun Partnerunternehmen durchgeführt: Allianz Deutschland AG, 

BASF SE, Bayer AG, Bosch-Gruppe, Daimler AG, Deutsche Bahn AG, EADS, Infineon Technolo-

gies AG und Microsoft. Ziel aller beteiligten Unternehmen ist es, den Anteil von Frauen in Füh-

rungspositionen weiter zu erhöhen.

Das Projekt zeigt dabei die wichtige Bedeutung der Unternehmenskultur für die Karrierechan-

cen von Frauen: 

(1)     Die Gründe für die Karrierebrüche weiblicher Führungskräfte sind in den unternehmens-

kulturellen Rahmenbedingungen zu finden (Kapitel 2). Die Ergebnisse zeigen, dass Einzel-

maßnahmen wie beispielsweise zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Familie oder 

Maßnahmen zur Kompetenzerweiterung von Potenzialträgerinnen wie Mentoring- und 

Seminarangeobte nicht ausreichen, Karrierebrüche von Frauen zu vermeiden. Um den 

Anteil von Frauen in Führungspositionen zu erhöhen, ist ein umfassender Kulturwandel in 

Unternehmen notwendig. 

(2)  Die identifizierten unternehmenskulturellen Ursachen der Karrierebrüche von Frauen sind 

in verschiedenen Unternehmen unterschiedlich stark ausgeprägt. Nicht alle Unternehmen 

sind mit denselben Problemlagen konfrontiert, sondern stehen kulturspezifischen Anfor-

derungen gegenüber. Es konnten vier idealtypische Kulturmuster identifiziert werden. 

Deren Charakteristika definieren die spezifischen Herausforderungen für die Erreichung 

des Ziels »mehr Frauen in Führungspositionen« (Kapitel 3). Damit geben die vier Kultur-

muster auch die Ansatzpunkte für die organisationsspezifischen Handlungsempfehlungen 

vor (Kapitel 4). 

Ein erfolgreiches Engagement für mehr Frauen in Führungspositionen setzt vor diesem Hinter-

grund eine detaillierte Analyse der unternehmenskulturellen Rahmenbedingungen voraus. 

Das Projekt 
»Unternehmenskulturen verändern –    
Karrierebrüche vermeiden« 

1
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Die vier identifizierten Kulturmuster sind: 

Offene Hochleistungskultur:

In dem durch ein hohes Maß an Offenheit, Flexibilität und extremer Leistungsorientierung 

gekennzeichneten Kulturmuster wird eine (temporäre) Einschränkung von Leistungsfähigkeit 

und Flexibilität − beispielsweise durch eine Fürsorgeverantwortung für Kinder − zur kaum über-

windbaren Karrierehürde. Aufgrund der derzeit meist von Frauen übernommenen Fürsorgever-

antwortung bedeutet dies für Frauen oft ein frühes Ende der Karriere. Der Schlüssel für mehr 

Frauen in Führungspositionen in Unternehmen dieses Kulturmusters ist eine stärkere Lebens-

phasenorientierung der Personalpolitik.  

Konformistische Formalkultur: 

Prägend für die konformistische Formalkultur sind starke informelle Verhaltensnormen für Füh-

rungskräfte. Die von diesen Normen ausgehende Konformitätsanforderung wird in einem 

männlichen Umfeld zum Ausschlussmechanismus für Frauen. Verhaltensweisen und Perspekti-

ven von Frauen werden als ungewöhnlich und unpassend wahrgenommen, negative Vorurteile 

bezüglich der Führungskompetenzen von Frauen verstärken diese Wahrnehmung noch. Wichti-

ges Handlungsfeld für Unternehmenskulturen dieses Kulturmusters ist es, Wertschätzung für 

Unterschiedlichkeit zu realisieren und Unterschiedlichkeit als Innovationsressource 

wahrzunehmen.

Konservative Ausschlusskultur: 

Charakteristisch für die konservative Ausschlusskultur ist eine sehr traditionalistische und kon-

servative Unternehmenskultur, in der Männer alle wichtigen Schlüsselpositionen besetzen. Die 

Nicht-Berücksichtigung von Frauen für Führungspositionen wird innerhalb dieser Unterneh-

menskulturen normativ begründet. Männern wird die Zuständigkeit für die berufliche Sphäre, 

Frauen die Verantwortung für den häuslichen Bereich zugeschrieben, beide Bereiche gelten als 

nicht vereinbar. Wichtige Empfehlung für Unternehmen innerhalb dieses Kulturmusters ist es, 

das Topmanagement von der ökonomischen Bedeutung des Ziels »mehr Frauen in Führungspo-

sitionen« zu überzeugen und entsprechende Maßnahmen in einem Top-down-Prozess zu 

initiieren.

Veränderungsorientierte Bewahrungskultur: 

Kennzeichnend für dieses Kulturmuster ist die Ambivalenz der Unternehmenskultur. Auf der 

einen Seite steht eine ausgeprägte Innovations- und Veränderungsorientierung, die sich auch 

im starken Engagement der Unternehmensleitung für mehr Frauen in Führungspositionen arti-

kuliert. Auf der anderen Seite können starke konservativ-hierarchische Strukturen und Werte 

identifiziert werden. Um Zweifel an der Glaubwürdigkeit des Diversity-Engagements auszuräu-

men und gleichzeitig die Männer für die Gleichstellungsziele zu gewinnen, ist der Schlüssel für 

Unternehmen dieses Kulturmusters die ökonomische Begründung des Engagements für mehr 

Frauen in Führungspositionen.

Die innerhalb des Projekts identifizierten unternehmenskulturellen Gründe für Karrierebrüche 

von Frauen lauten im Überblick:

• Die ökonomischen Vorteile, die aus einem höheren Frauenanteil in Führungspositionen 

resultieren, sind Führungskräften noch wenig bekannt. Die Argumentation des Engage-

ments für mehr Frauen in Führungspositionen sollte in Unternehmen über den ökonomi-

schen Nutzen von Vielfalt erfolgen. Die Studie hat gezeigt, dass »Gender Diversity« in 

Besetzungsprozessen stärker Berücksichtigung findet, wenn der wirtschaftliche Vorteil 

von Diversity verstanden und kommuniziert wird.
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• Maßnahmen für mehr Frauen in Führungspositionen richten sich vor allem an Frauen. 

Aktivitäten zur Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen werden nur mit Vortei-

len für Frauen verbunden. Der Mehrwert für Männer im Unternehmen wird noch nicht 

wahrgenommen und kommuniziert. Die für mehr Frauen in Führungspositionen notwen-

digen Kulturveränderungen müssen jedoch Frauen und Männer adressieren. Spezielle 

Angebote nur für Frauen sind eher kontraproduktiv. Beide Geschlechter sollten von den 

Vorteilen der Kulturveränderung profitieren können. 

• Unternehmenskulturen sind auf Einheitlichkeit und Anpassung ausgelegt. Vermeintlich 

»frauentypische« Herangehensweisen und Perspektiven werden nicht als Bereicherung, 

sondern als Irritationsfaktor wahrgenommen. Heterogenität muss als Wertschöpfungsres-

source anerkannt werden, um Frauen für (weitere) Führungspositionen gewinnen und 

dort halten zu können.

• Gründe für wenig Frauen in Führungspositionen werden bei den Frauen gesucht, unter-

nehmenskulturelle Hürden werden nicht hinterfragt. Frauen sind mit Akzeptanzproble-

men und Stereotypisierungen konfrontiert, ihnen werden mangelnde Karrierefähigkeiten 

unterstellt. Die für eine Karriere relevanten Kompetenzen und Eigenschaften werden 

Männern zugeschrieben. Um Karrierebrüche von Frauen zu vermeiden, ist es daher essen-

ziell, aufzuzeigen, wie Unterschiedlichkeit in (Führungs-)Teams gewinnbringend genutzt 

werden kann.

• Führungspositionen werden über persönliche Netzwerke besetzt, dadurch erscheinen 

Besetzungsprozesse wenig transparent. Die Netzwerkabhängigkeit führt in einem auf Ein-

heitlichkeit und Anpassung ausgerichteten Umfeld zu Karrierenachteilen von Frauen. 

Transparente und objektive Stellenbesetzungsprozesse sind eine zentrale Voraussetzung 

für die Vermeidung von Karrierebrüchen von Frauen. 

• Die bestehenden Karrierewege und personalpolitischen Prozesse haben eine stark verein-

heitlichende Wirkung. Es fehlt die Lebensphasensensibilität. Aufgabe ist, implizite Beför-

derungskriterien wie Alter, Verfügbarkeit und Unterbrechungsfreiheit aufzubrechen. Kar-

rieren sollen flexibel gestaltet und unterschliedliche Karrierewege möglich werden.

• Außerberufliche Aufgaben führen häufig zu Karrierebrüchen. Führungspositionen gelten 

als kaum mit anderen Pflichten vereinbar. Da Frauen häufiger Fürsorgeverpflichtungen 

übernehmen als Männer, sind sie von den negativen Konsequenzen stärker betroffen. 

Aufgabe ist das eindimensionale Bild der immer verfügbaren Führungskraft aufzubrechen 

und Führungspositionen so zu gestalten, dass Flexibilitätsspielräume geschaffen und eine 

nachhaltige Work-Life-Balance erreicht werden kann.

• Die Inanspruchnahme von Teil- und/oder Auszeiten ist mit Karrierenachteilen verbunden. 

Lediglich eine kurze Elternzeit von Müttern bleibt ohne Karrierenachteile. Für Männer 

sind alle Formen von Teil- oder Elternzeit (auch bei kurzer Dauer) mit deutlich größeren 

Karrierenachteilen verbunden. Es ist eine Zukunftsaufgabe Führungskräften zu ermögli-

chen, Teil- und Auszeiten ohne Karrierenachteile in Anspruch zu nehmen. Frauen und 

Männern, die in bestimmten Lebensphasen auf diese Instrumente angewiesen sind, soll 

so ein weiterer beruflicher Aufstieg ermöglicht werden. 

1.2 Ausgangssituation

Trotz des in den letzten Jahren verstärkten Engagements von Politik und Unternehmen, den 

Anteil von Frauen in Führungspositionen in der Privatwirtschaft zu erhöhen, steigt dieser nur 

langsam. Zu Beginn des Jahres 2012 betrug der Anteil von Frauen im Top- und Mittelmanage-

ment in deutschen Großunternehmen nur 14,9 Prozent (Hoppenstedt 2012: 7). Mit einem 

Frauenanteil in Führungspositionen von 33 Prozent liegt Deutschland im europäischen Ver-

gleich auf Rang sieben (European Commission 2012: 51). 
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Zur Förderung der Karrierechancen von Frauen sind in Unternehmen inzwischen zahlreiche 

Maßnahmen implementiert worden. So sind beispielsweise die Rahmenbedingungen für die 

Vereinbarkeit von Beruf und Familie verbessert, Frauennetzwerke etabliert oder Angebote zur 

Kompetenzerweiterung von Frauen eingeführt worden. Trotz der vielfältigen Unterstützungs-

angebote gelingt es derzeit noch nicht, ausreichend Potenzialträgerinnen für nächste Karriere-

schritte zu gewinnen. Der Frauenanteil nimmt von Hierarchieebene zu Hierarchieebene ab. 

Auch im Zeitverlauf konnten dabei kaum Verbesserungen erreicht werden. Vor besonderen Her-

ausforderungen stehen dabei Großunternehmen. Der Frauenanteil in Führungspositionen sinkt 

mit der Unternehmensgröße (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Frauenanteil im Top- und Mittelmanagement

 

Quelle: Hoppenstedt 2010, eigene Darstellung Fraunhofer 2012

Mögliche Gründe für den geringen Anteil von Frauen in Führungspositionen

Die Schwierigkeiten bei der Erhöhung des Frauenanteils haben unterschiedliche Gründe. Eine 

aktuelle Befragung in Deutschland hat nachgewiesen, dass männliche Führungskräfte weibli-

chen Potenzialträgerinnen nach wie vor mit Grundhaltungen und Überzeugungen begegnen, 

die Frauen den Zugang zu Führungspositionen deutlich erschweren (Wippermann 2010). 

Gleichzeitig beklagen Personalverantwortliche, Gleichstellungsbeauftragte und Headhunter 

immer wieder, dass Frauen – wenn ihnen Karriereschritte angeboten werden – keine Führungs-

aufgaben übernehmen wollen. Studien bestätigen diese Einschätzung: Die in 2009 durchge-

führte Befragung von über 7.000 Berufseinsteigerinnen und -einsteigern (das heißt unter 40 

Jahre alt) mit natur- oder ingenieurwissenschaftlicher Ausbildung zeigt einen deutlichen Unter-

schied bei der Bereitschaft, Führungsaufgaben zu übernehmen: Während 51 Prozent der 

befragten Männer eine Führungsposition mit Leitungsaufgaben zum Karriereziel haben, trifft 

dies auf nur 32 Prozent der befragten Frauen zu (Universum Communications AB 2009).  Eine 

Befragung von 369 Männern und Frauen in Führungspositionen in Deutschland kommt zu 

einem ähnlichen Ergebnis: Während für 48 Prozent der befragten Männer eine Führungs-

position selbstverständlich war, galt diese Zielsetzung nur für 29 Prozent der Frauen (Bischoff 

2010: 140).

Die Unzufriedenheit mit der beruflichen Situation nimmt bei weiblichen Führungskräften mit 

zunehmendem Alter zu. Oft werden die ersten Karriereschritte sehr ambitioniert und erfolg-

reich genommen, viele erfolgreiche Managerinnen steigen dann jedoch auf dem Höhepunkt 

ihrer Karriere aus. Sie nehmen eine Haltung der »inneren Kündigung« ein oder verlassen das 

Unternehmen. Als Hauptgrund wird ein nicht angemessenes Verhältnis von eingebrachten 
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Ressourcen und beruflichem Status angegeben. Die weiblichen Führungskräfte haben das 

Gefühl, dass die aktuelle Position mit ihrem Potenzial und ihren Fähigkeiten nicht überein-

stimmt und dass sich eine entsprechende Veränderung auch zukünftig im Unternehmen nicht 

realisieren lassen wird (Funken 2011).

In einer repräsentativen Befragung von 511 weiblichen und männlichen Führungskräften in 

Deutschland konstatieren drei Viertel der befragten Frauen, dass Frauen im Topmanagement 

für das gleiche Maß an Wertschätzung und Anerkennung mehr leisten müssen, als ihre männli-

chen Kollegen (Wippermann 2010: 37). In einer Befragung von 2.250 weiblichen und männli-

chen Führungskräften durch Accenture war für die befragten Frauen ihr Geschlecht das größte 

Karrierehemmnis (Accenture 2007: 7, auch Bischoff 2010: 89). Andererseits wird Anerkennung 

und Wertschätzung von erfolgreichen Frauen besondere Bedeutung zugeschrieben. Überdurch-

schnittlich erfolgreiche Forscherinnen beschreiben, dass für sie die Akzeptanz in ihrem Arbeits-

umfeld einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren ist (Bührer et al. 2009).

Die oben dargestellten Forschungsergebnisse zeigen, dass Unternehmen von unterschiedlichen 

Entwicklungen herausgefordert werden: Während die Unternehmensleitungen den Frauenan-

teil steigern wollen, stehen diesem Ziel in mehrheitlich mit Männern besetzten Führungsebenen 

informelle und kulturelle Barrieren gegenüber (Wippermann 2010). Auch die Frauen selbst sind 

offenbar nur bedingt bereit, unter den aktuellen Bedingungen in Organisationen Führungsposi-

tionen zu übernehmen (Funken 2011, Bischoff 2010, Universum Communications AB 2009, 

Bührer et al. 2009). Vor dem Hintergrund dieser Komplexität wird deutlich, dass Maßnahmen 

zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Beruf, die Implementierung von Frauennetzwerken 

oder spezielle Angebote zur Kompetenzerweiterung von Frauen bisher nicht ausreichen, Karrie-

rebrüche von gut qualifizierten, talentierten und ambitionierten Frauen zu vermeiden. 

1.3 Ziele und Partnerunternehmen

An dieser Stelle setzt das Projekt »Unternehmenskulturen verändern – Karrierebrüche vermei-

den« , das von der Fraunhofer-Gesellschaft und dem Fraunhofer-Institut für System- und Inno-

vationsforschung durchgeführt wird, an. Das Projekt wird im Rahmen des Stufenplans »Frauen 

und Männer in Führungspositionen« durch das Bundesministerium für Familie, Senioren, 

Frauen und Jugend (BMFSFJ) gefördert. Ziel des Projekts war es, die Gründe für die Karrierebrü-

che weiblicher Führungskräfte in einer wissenschaftlichen Studie zu analysieren und dabei die 

Unternehmenskultur als Einflussfaktor zu untersuchen. Auf der Grundlage der identifizierten 

Gründe für Karrierebrüche von Frauen sollten neue Ansatzpunkte für mehr Frauen in Führungs-

positionen herausgearbeitet werden. Die Ansätze sollen dabei über bestehende Maßnahmen 

zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Beruf oder Angebote zur Kompetenzerweiterung 

speziell für Frauen hinausgehen. Aufgezeigt werden sollte, wie Unternehmenskulturen etabliert 

werden können, in denen Frauen und Männer gleichermaßen Führungspositionen annehmen 

können und wollen.

Das Projekt wurde gemeinsam mit neun Partnerunternehmen durchgeführt: Allianz Deutsch-

land AG, BASF SE, Bayer AG, Bosch-Gruppe, Daimler AG, Deutsche Bahn AG, EADS, Infineon 

Technologies AG und Microsoft. Alle beteiligten Unternehmen haben sich zum Ziel gesetzt, den 

prozentualen Anteil von Frauen in Führungspositionen weiter zu erhöhen. Dieses Ziel soll durch 

das im Projekt erarbeitete Verständnis der Ursachen von Karrierebrüchen weiblicher Führungs-

kräfte und die abgeleiteten neuen Ansätze für mehr Frauen in Führungspositionen unterstützt 

werden.
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Die Analyse der Gründe für Karrierebrüche von Frauen ist als qualitative Studie angelegt wor-

den. In leitfadengestützten, halbstrukturierten Interviews sind weibliche und männliche Füh-

rungskräfte nach ihrem bisherigen Karriereverlauf, ihren Karriereplänen sowie den Hürden und 

Erfolgsfaktoren in ihrer bisherigen beruflichen Laufbahn befragt worden. Im Zeitraum von März 

2011 bis November 2011 sind in den Partnerunternehmen des Projekts 220 Interviews geführt 

worden, davon 141 Interviews mit weiblichen und 79 Interviews mit männlichen Führungskräf-

ten. In jedem Partnerunternehmen wurden in der Regel 24 weibliche und männliche Führungs-

kräfte über- und unterhalb einer für jedes Unternehmen spezifisch definierten kritischen Hierar-

chieebene befragt. Die Interviewdauer betrug für jedes Interview circa 90 Minuten. Die 

übergreifenden Ergebnisse sowie die unternehmensspezifischen Auswertungen sind den Part-

nerunternehmen nach Abschluss der Datenanalyse in internen Ergebnispräsentationen vorge-

stellt worden (vgl. auch Kapitel 5 zum methodischen Vorgehen).
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gründe für die Karrierebrüche 
weiblicher Führungskräfte

2

Ziel des Projekts »Unternehmenskulturen verändern – Karrierebrüche vermeiden« war die 

 Identifikation der unternehmenskulturellen Ursachen für die Karrierebrüche weiblicher 

Führungs kräfte in großen Unternehmen. Dazu sind in den neun Partnerunternehmen 220 

leitfaden gestützte, 90-minütige Interviews mit weiblichen und männlichen Führungskräften 

geführt worden. Im Rahmen dieser Interviews sind die unterschiedlichen Unternehmens kultu ren 

in den Partnerunternehmen sehr umfassend erhoben und anschließend in ihrer Bedeutung und 

Auswirkung für die Karrierechancen von Frauen analysiert worden. 

Die Auswertung der Interviews hat die große Bedeutung der Unternehmenskultur für die 

Karriere chancen von Frauen bestätigt. Die Hürden für mehr Frauen in Führungspositionen sind 

in der Unternehmenskultur zu finden. Die identifizierten unternehmenskulturellen Ursachen für 

die Karrierebrüche weiblicher Führungskräfte sind im Folgenden ausführlich dargestellt.

2.1 Werden ökonomische Vorteile von heterogenen   
      Führungsteams wahrgenommen?

Grundlegend für eine Untersuchung der unternehmenskulturellen Hürden für mehr Frauen in 

Führungspositionen ist die Frage nach der Wertschätzung von gemischtgeschlechtlichen Teams 

durch die einzelne Führungskraft. 

Ein wichtiges Ergebnis der Interviews ist, dass das Ziel einer gemischtgeschlechtlichen Zusam-

mensetzung von Führungsteams von den befragten Führungskräften grundsätzlich begrüßt 

wird. Die unternehmensinternen Kommunikationsinitiativen und auch die aktuelle politische 

Debatte um den Anteil von Frauen in Führungspositionen zeigen hier ihre Wirkung: Das Ziel 

»gemischtgeschlechtliche Führungsteams« kritisch infrage zu stellen, ist für Führungskräfte in 

großen Unternehmen inzwischen nicht mehr legitim.

Ökonomische Vorteile eines höheren Frauenanteils in Führungspositionen nicht  bewusst

Ein differenzierteres Bild ergibt sich, befragt man die Führungskräfte nach dem Grund für die 

artikulierte Wichtigkeit gemischtgeschlechtlicher Teams. Hier werden die Vorteile gemischt-

geschlechtlicher Teams überwiegend in positiven atmosphärischen Veränderungen beschrieben: 

Ein höherer Anteil von Frauen in (Führungs-)Teams würde dazu führen, dass die oft durch den 

rauen Umgang der Männer untereinander geprägte Kommunikation höflicher, disziplinierter 

und damit angenehmer werde. In der Anwesenheit von Frauen würden sich Männer häufiger 

disziplinieren. 
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» I ch  g laube ,  e ine  F rau  in  e inem Team t räg t  seh r  dazu  be i ,  das s  e s  ha rmon i sche r 

w i rd ,  obwoh l  dann  auch  v i e l e  Themen ma l  angesprochen  werden ,  d ie  sons t  unte r 

den  T i s ch  fa l l en .  D ie se  k l a s s i s chen  f rau l i chen  Themen bes tä t igen  mi r  auch  me ine 

Ko l l egen .  I ch  kann  es  j a  n i ch t  beur te i l en ,  wenn  i ch  n i ch t  dabe i  b in .  Aber  man  hör t , 

dass  e s  dann  e ine  andere  Atmosphäre  g ib t ,  wenn  e ine  F rau  dabe i  i s t .«  (m)

»Gut  durchmi sch te  Teams  haben  e ine  andere  Sp rache .  E s  s chwenkt  von  e ine r  seh r 

männ l i chen  bez iehungswe i se  techn i s chen  Sprache  um.  E s  w i rd  ke ine  W i t ze  über 

F rauen  mehr  geben .  E s  w i rd  auch  n i ch t  › F rauen  und  Techn ik ‹  gesagt  oder  so  was .  E s 

i s t  e ine  angenehmere  Arbe i t sa tmosphäre ,  we i l  F rauen  g rundsä tz l i ch  ge r ne  zusam-

menarbe i ten .«  (w )

Ein ökonomischer Mehrwert durch Innovations- und Kreativitätsvorteile wird im Vergleich zu 

den atmosphärischen Vorteilen deutlich seltener als Grund für mehr Frauen in Führungspositio-

nen genannt. Der Zusammenhang zwischen dem Ziel, den Anteil von Frauen in Führungspositi-

onen zu erhöhen und den ökonomischen, das heißt wettbewerblichen Vorteilen für das eigene 

Team und das Unternehmen insgesamt ist den Interviewten bis auf wenige Ausnahmen noch 

nicht bewusst.

» I ch  g laube ,  wenn  man d ie se  ve r sch iedenen  Ansä tze ,  Denkwe i sen ,  wenn  man d ie 

mitb r ing t ,  dann  ha t  man  e in  v i e l  höheres  Po tenz ia l  an  Innova t ion .  Daher  f inde  i ch 

das  w ich t ig ,  d i e  Mög l i chke i t  au f  so l che  Ve r sch iedenar t igke i t  zu rückzugre i fen .«  (m)

»Ke in  Innova t ionsunte r nehmen,  ke in  Unte r nehmen mi t  Le idenschaf t ,  funk t ion ie r t 

nu r  m i t  e inem Gesch lech t ,  sonder n  b raucht  be ide  Gesch lech te r.  [ . . . ]  I ch  sehe  e inen 

R ie senvor te i l  i n  de r  Dynamik  und  in  de r  Innova t ion ,  abe r  auch  im re spek tvo l l en 

Umgang mi te inander.«  (w )

Ökonomische Legitimation und Argumentation wichtig

Das Ziel, den Anteil von Frauen in Führungspositionen zu erhöhen, wird meist über eine abs-

trakt definierte angenehmere Zusammenarbeit begründet. Problematisch an dieser Begründung 

ist, dass das Wissen über die ökonomischen Vorteile gemischtgeschlechtlicher Teams für die 

Berücksichtigung von Gender-Aspekten bei Stellenbesetzungsprozessen eine wichtige Rolle 

spielt. 

In Unternehmenskulturen, in denen die ökonomischen Vorteile eines höheren Frauenanteils in 

Führungspositionen häufig artikuliert werden, spielen Diversity-Überlegungen sowohl bei der 

Zusammenstellung von Kandidatinnen- und Kandidatenlisten als auch bei Besetzungsentschei-

dungen – vergleichbare Qualifikation der Kandidatinnen und Kandidaten immer vorausgesetzt 

– eine deutlich wichtigere Rolle. Führungskräfte äußern in diesen Fällen meist den Anspruch, 

das Geschlechterverhältnis bei Besetzungsentscheidungen mit einzubeziehen.

»Le ide r  i s t  da runte r  [ i n  me inem Team]  im Augenb l i ck  nur  e ine  F rau .  I ch  nehme in 

d ie  Bewerbungsprozes se  immer  F rauen  mi t  re in ,  das  i s t  fü r  m ich  e in  Muss .  I n  dem 

Fa l l e  [be i  den  l e t z ten  Bese tzungen ]  waren  d ie  bes se ren  Kand ida ten  e indeut ig  d ie 

Männer,  dann  i s t  e s  auch  in  Ordnung ,  das s  e s  dann  Männer  werden .«  (w )

» I ch  habe  b i she r  immer  zwe i  He r ren ,  zwe i  Damen gehabt .  I ch  hab  auch  be i  den 

Dokto randen  ve r sucht ,  den  Mix  zu  bekommen.  Das  ha t  momentan  n i ch t  gek lappt , 

we i l  i ch  ke ine  Dokto rand in  ge funden  habe  und  P rak t i kanten  fü r  den  Übergang 

genommen habe .  Be i  de r  nächs ten  Aussch re ibung  würde  i ch  e ine  we ib l i che  Kand i -

da t in  p rä fe r i e ren ,  wenn  s i e  den  Anfo rde rungen  ent sp r i ch t .  I ch  f inde  w ich t ig ,  i n 
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gemisch ten  Teams  zu  a rbe i ten .  Auch  was  den  Aus tausch  angeht ,  merk t  man ,  das s 

das  ganz  h i l f re i ch  i s t .«  (m)

Umgekehrt spielen Gender-Aspekte in Unternehmenskulturen, in denen die Vorteile von mehr 

Frauen in Führungspositionen überwiegend atmosphärisch beschrieben werden, in Stellenbe-

setzungsprozessen kaum eine Rolle. Das Geschlechterverhältnis findet hier sowohl bei der 

Zusammenstellung von Besetzungslisten als auch bei der Auswahlentscheidung nur selten 

Berücksichtigung. Das Geschlechterverhältnis im eigenen Team wird hier oft als externer, nicht 

steuerbarer Faktor beschrieben.

»Das  [Gesch lech te rve rhä l tn i s ]  i s t  n i ch t  bewuss t  von  mi r  ges teue r t .  I ch  habe  das 

Umfe ld  so  vo rge funden .  Und  wenn  i ch  j e t z t  gucke ,  wen  w i r  so  in  de r  Nachfo lgep la -

nung  haben ,  dann  s ind  das  in  de r  Rege l  auch  Männer.  Das  kann  auch  se in ,  das s  de r 

Mark t  n i ch t s  anderes  he rg ib t .«  (w )

»Ges teuer t  [bezüg l i ch  de r  pe r sone l l en  Zusammense tzung ]  war  da  wen ig .  Fü r  d ie 

l e t z te  E inhe i t  war  i ch  e in  Jah r  l ang  ve rantwor t l i ch ,  da  i s t  d i e  Ze i t spanne  e in fach  zu 

ku rz ,  um s t ra teg i s che  Pe r sona la rbe i t  zu  machen ,  wo man auch  d ie  E rgebn i s se  sehen 

kann .  Das  war  e igent l i ch  be i  a l l en  me inen  Funkt ionen  so ,  me ine  l ängs te  Ve rwe i l -

dauer  waren  zwe i  J ah re .«  (m)

Ein Einfluss des Geschlechts auf Besetzungsentscheidungen wird in diesen Fällen häufig sogar 

explizit verneint. Dahinter steht oft die Sorge, sich bei einer bewussten Berücksichtigung von 

Gender-Aspekten geschlechtsdiskriminierend zu verhalten. Jeder Einfluss von Gender-Aspekten 

auf Kandidatinnen- und Kandidatenlisten oder Besetzungsentscheidungen wird daher von 

vornherein ausgeschlossen.

» I ch  nehme den ,  de r  das  Ta len t  ha t .  Da  w i rd  n i ch t  bewuss t  geguck t ,  ob  e s  e in 

Mann oder  e ine  F rau  i s t .  I ch  ha t te  e inen  jungen  Ho l l änder,  d i e  Mäde l s  und  andere 

Nat iona l i t ä ten .  Aber  d ie se  V ie l f a l t  war  m i r  n i ch t  so  bewuss t ,  sonder n  ha t  s i ch  e rge -

ben .«  (w )

»Das  [Gesch lech t ]  i s t  ega l .  D ie  Qua l i f i ka t ion  muss  s t immen,  und  das s  e r  zu r  Mann-

scha f t  pas s t .«  (m)

» I ch  p lane ,  den  Be re i ch  umzuorgan i s i e ren .  Dann  würde  i ch  n i ch t  au f s  Gesch lech t 

s chauen ,  sonder n  au f  d ie  fach l i che  und  soz ia l e  Kompetenz .«  (m)

Die Auswertungen zeigen, dass nur wenn die ökonomischen Vorteile gemischter Führungs-

teams kommuniziert und wahrgenommen werden, Gender-Aspekte im Stellenbesetzungs-

prozess Berücksichtigung finden. Fehlendes Bewusstsein für die Innovations- und Kreativi-

tätsvorteile gemischtgeschlechtlicher Führungsteams und die damit verbundene 

Nicht-Berücksichtigung von Gender-Aspekten in Stellenbesetzungsprozessen stellen 

derzeit noch eine wesentliche unternehmenskulturelle Hürde für mehr Frauen in Führungs-

positionen dar.

Erfolgreiches Gender-Diversity-Management in Unternehmen benötigt eine ökonomische Legiti-

mationsgrundlage in der Unternehmenskultur. Die Identifikation und Kommunikation des 

unternehmensspezifischen Business Case »Diversity«, das heißt der spezifischen ökonomischen 

Motive und Vorteile von mehr Frauen in Führungspositionen, sollte in den Mittelpunkt der 

unternehmensinternen Diversity-Strategie und -Kommunikation gerückt werden. 
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Die Integration des Engagements für mehr Frauen in Führungspositionen in die Unternehmens-

strategie und die organisationale Verankerung der Aktivitäten zur geschlechterneutralen Karri-

ereförderung von Frauen und Männern in einer zuständigen Organisationseinheit unterstrei-

chen eine solche ökonomische Argumentation zusätzlich.

Good Practice bei der Deutschen Bahn

Diversity-Management organisational verankert und in den Prozess des konzernweiten 

Wandels der Unternehmenskultur integriert

Die Projektanalyse hat gezeigt, dass eine organisationale Verortung des Diversity-Manage-

ments wichtig ist, um eine nachhaltige Veränderung in der Unternehmenskultur zu erwir-

ken. Mit dem Ausbau des bestehenden Diversity-Managements und seiner Einbettung in 

den Prozess des Kulturwandels ist der erste Schritt aus den Projektempfehlungen bereits 

realisiert. Damit erhöht der DB-Vorstand seine Glaubwürdigkeit im Hinblick auf die Kon-

zernziele zur Steigerung des allgemeinen Frauenanteils und des Anteils von Frauen in 

Führungspositionen. Außerdem wird hierdurch ein deutliches Signal gesetzt, dass Kultur-

wandel eine wesentliche Voraussetzung ist, um geschlechterneutral Veränderungen her-

beizuführen und auf diese Weise die Möglichkeiten von Vielfalt zu entfalten. 

Annette von Wedel

Deutsche Bahn AG, Leiterin Diversity Management

2.2 Wen adressieren Gender-Diversity-Maßnahmen?

Die untersuchten Unternehmen haben – teilweise bereits viele Jahre – ein umfangreiches Set an 

Diversity-Maßnahmen implementiert. Startpunkt des Diversity-Engagements waren in vielen 

Unternehmen Maßnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Die Projektergeb-

nisse zeigen, dass ein Grund, warum die vorhandenen Maßnahmen noch nicht den gewünsch-

ten Erfolg gebracht haben, im Adressatenkreis liegt: 

Maßnahmen für mehr Frauen in Führungspositionen adressieren vor allem Frauen

Ein Großteil der Maßnahmen im Bereich »Gender Diversity« adressiert weibliche Mitarbeitende 

beziehungsweise Führungskräfte. Dies gilt besonders für Coaching-, Mentoring- und Seminar-

angebote speziell für Frauen. Instrumente zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie 

(Teilzeitmodelle, Programme zur optimalen Realisierung von Eltern- und Auszeiten, Homeoffice-

Lösungen etc.) adressieren offiziell selbstverständlich beide Geschlechter, faktisch werden sie 

aber hauptsächlich von Frauen genutzt und innerhalb des Unternehmens als »Frauenmaßnah-

men« wahrgenommen. In den Interviews wurde deutlich, dass Familienverantwortung und 

damit die Notwendigkeit, Beruf und Familie zu vereinbaren, fast ausschließlich Frauen zuge-

schrieben wird. Familienverpflichtungen werden selten als Thema beider Geschlechter kommu-

niziert. Maßnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Familie gelten daher meist als 

»Frauen-Sonderlösungen«.

»Be i  F rauen  i s t  das  Thema Fami l i e  s tä rke r  ausgeprägt  und  ha t  e inen  hohen  S te l l en -

wer t ,  d i e  b io log i s che  Uhr  sp ie l t  e ine  Ro l l e .  W ie  man  das  au f  gee ignete  Ar t  und 

Weise  be rücks i ch t ig t ,  um noch  f rauengerechte r  zu  fö rde r n ,  d i e sen  Weg muss  man 

noch  aufze igen .«  (m)

»Wenn e ine  Führungspos i t ion  au f  de r  Ebene  d re i  ode r  höher  zu  bese tzen  i s t ,  ge ra -

t en  F rauen  pe r sön l i ch  in  S i tua t ionen  –  K inder,  Fami l i e  – ,  wo  d ie  Or i en t i e rung  h in 
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zur  Ka r r i e re  abn immt .  Das  i s t  be i  Männer n  n i ch t  g rundsä tz l i ch  ander s ,  abe r  F rauen 

s ind  da  na tü r l i ch  ander s  ge fo rde r t .«  (m)

Die Vereinbarkeit von Karriere und Beruf gilt immer noch als eine außerplanmäßige Herausfor-

derung für weibliche Führungskräfte und stellt nicht den Normalfall dar. Bei Inanspruchnahme 

von Instrumenten zur besseren Vereinbarkeit von Karriere und Beruf müssen weibliche Füh-

rungskräfte daher immer noch mit Karrierenachteilen rechnen. Aufgrund der Wahrnehmung 

dieser Instrumente als »Frauen-Sonderlösungen« ist ihre Inanspruchnahme durch männliche 

Führungskräfte allerdings noch schwieriger. Die Karrierenachteile für männliche Führungskräfte 

sind deutlich ausgeprägter (vgl. auch Kapitel 2.8):

»Das  merke  i ch  j a  an  m i r  se lb s t .  Wenn i ch  höre ,  Männer  in  Te i l ze i t ,  was  geht  in  m i r 

vo r?  Dann  denke  i ch ,  de r  i s t  n i ch t  be la s tba r  und  kann  n i ch t  ganz tags  a rbe i ten . 

Oder  i ch  denke ,  ach ,  du  l i ebes  b i s s chen ,  de r  ha t  e ine  Doppe lbe la s tung ,  k r i eg t  e r 

das  h in?  Oder  i ch  denke ,  v i e l l e i ch t  ha t  e r  e s  n i ch t  nöt ig  und  i s t  n i ch t  eh rge i z ig , 

wei l  e r  l i ebe r  j eden  Tag  noch  d re i  Aquare l l e  ma l t .  Se lbs t  i ch  e rw i sche  m ich  dabe i , 

das s  i ch  Te i l ze i t  fü r  F rauen  norma l  f inde ,  abe r  be i  Männer n  n i ch t .«  (w )

»Be i  Teamle i te r n  w i rd  e s  [ E l t e r nze i t ]  akzept i e r t .  Be i  Abte i lungs le i t e r n ,  vo r  a l l em 

wenn es  Männer  s ind ,  w i rd  e s  komi sch  angesehen .  I ch  habe  e in ige  Gespräche  mi t 

Po tenz ia l t r äge r n  ge führ t ,  d i e  Nachwuchs  haben .  D ie  t rauen  es  s i ch  n i ch t  oder  tun 

es  n i ch t ,  und  zwar  aus  Ka r r i e reg ründen .  Be i  F rauen  i s t  e s  akzept i e r t .  D ie  dür fen  nur 

n i ch t  so  l ange  weg  se in .«  (w )

Dass die existierenden Gender-Diversity-Maßnahmen in der Wahrnehmung von Mitarbeitenden 

und Führungskräften hauptsächlich Frauen adressieren, hat zwei Folgen: Zum einen werden 

durch speziell für Frauen angebotene Coaching-, Mentoring- und Seminarangebote die Frauen 

stigmatisiert. Es wird der Stereotyp genährt, dass Frauen Defizite haben, die mit speziellen 

Maßnahmen beseitigt werden müssen. Es wird unterstellt, dass sich die Frauen selbst ändern 

müssen, um ihren Anteil in Führungspositionen zu erhöhen. Die Strukturen und Prozesse der 

Organisation werden dabei nicht hinterfragt.

» Ja ,  das  haben  w i r  be i  uns  j e t z t  auch  e tab l i e r t .  Das  Mentor ingprogramm f inde  i ch 

au f  j eden  Fa l l  i n te re s sant .  Aber  j e t z t  kommen w ieder  d ie  F ragen ,  warum das  nur  fü r 

F rauen  i s t .  Das  i s t  j a  auch  r i ch t ig ,  we i l  männ l i che  Ko l l egen  es  s i che r  genauso  nöt ig 

haben .  I ch  habe  e in  b i s s chen  Angs t  davor,  das s  j e t z t  P rogramme losge t re ten  und 

kommun iz i e r t  werden ,  d ie  nur  fü r  F rauen  s ind .  I ch  we iß  n i ch t ,  ob  man den  F rauen 

dami t  e inen  Gefa l l en  tu t .  W i r  haben  j e t z t  auch  e ine  In i t i a t i ve  [ fü r  F rauen  in  Füh-

rung ] .  Da  gehen  d ie  F rauen  dann  h in  und  a l l e  männ l i chen  Ko l l egen  l achen  und  fe i -

xen .«  (w )

»Mentor ing ,  das  i s t  j a  auch  ganz  w ich t ig ,  wenn  man F rauen  in  Führungspos i t ionen 

w i l l ,  muss  man  d ie  auch  ma l  b i ld l i ch  gesp rochen  an  d ie  Hand  nehmen und  sagen , 

i ch  gebe  d i r  j e t z t  ma l  e in  B i ld ,  was  e s  e igent l i ch  he iß t ,  Führungsk ra f t  zu  se in ,  was 

gebe  i ch  d i r  fü r  T ipps ,  was  muss t  du  noch  ve rbes se r n ,  was  machs t  du  s chon  ganz 

gut .  [ . . . ]  Ge rade  d ie sen  Mentor ingprozes s  f inde  i ch  w ich t ig ,  um auf  Dauer  F rauen 

zu  mot i v i e ren  und  zu r  rech ten  Ze i t  e ine  H i l f e s te l l ung  zu  geben .«  (m)

Zum anderen verunsichert es Männer in den Unternehmen, dass sich Diversity-Maßnahmen 

hauptsächlich an Frauen richten: Grade die aktuelle Debatte um mehr Frauen in Führungsposi-

tionen sowie interne Zielvorgaben, die sich einige Unternehmen für Frauenanteile auf 
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bestimmten Hierarchieebenen gesetzt haben, haben Männer für das Thema »Gender Diversity« 

sensibilisiert. Sie sind beunruhigt, wie sich diese Ziele und entsprechende Maßnahmen auf ihre 

Karrierechancen auswirken. Die Projektergebnisse zeigen, dass Diversity-Maßnahmen in den 

Unternehmen bisher fast ausschließlich mit Vorteilen für Frauen verbunden werden und für 

Männer dadurch kein Mehrwert gesehen wird.

» I ch  g laube  aber,  das s  e s  e inen  Großte i l  de r  Männer  im Konze r n  g ib t ,  denen  e in -

fach  das  Thema super l ä s t ig  i s t .  Das  spür t  man .  Das  i s t  zum Te i l  au f  g le i che r  Ebene , 

wo d ie  Männer  g lauben ,  au f  e inma l  werden  d ie  Männer  benachte i l i g t .  E s  g ib t  d ie se 

Mentor inggesch i ch ten ,  wo Männer  g lauben ,  das s  da  j e t z t  fü r  uns  [ F rauen ]  das  Go ld 

vom H immel  fä l l t ,  was  na tü r l i ch  überhaupt  n i ch t  so  i s t .«  (w )

»Was  m ich  f rus t r i e r t ,  i s t  d i e se  te i lwe i se  Wahr nehmung F rau /Mann.  Das  w i rd  j e t z t 

seh r  he iß  d i sku t i e r t .  D ie  Männer  füh len  s i ch  komp le t t  be t ro ffen  davon ,  das s  s i e 

benachte i l i g t  werden .  I ch  k r i ege  häuf ig  Kommenta re  dazu :  W ie  i s t  das  j e t z t ,  das s 

d ie  Männer  so  benachte i l i g t  werden?  W i r  sp rechen  nur  noch  über  F rauen .  Warum 

sp rechen  w i r  n i ch t  über  m ich?  –  A l s  e ine  F rau ,  a l s  d i e  e inz ige  F rau  bekomme i ch 

natü r l i ch  a l l  d i e  [Kommenta re ] ,  das  i s t  dann  auf  me ine  Pe r son  konzent r i e r t .  Das  i s t 

dann  schwie r ig  und  auch  f rus t r i e rend .«  (w )

»Das  Unte r nehmen bemüht  s i ch ,  d i e  Ve r säumni s se  de r  l e t z ten  Genera t ionen  aufzu -

ho len  und  überd reht  h ie r  und  da  das  Rad .  D ie  jungen  männ l i chen  Ko l l egen  sagen 

dann  schon ,  i ch  hab  h ie r  eh  ke ine  Chance ,  was  zu  werden .«  (m)

Als Konsequenz verfolgen gerade männliche Führungskräfte Diversity-Ziele oft nicht mit vollem 

Engagement beziehungsweise tun sich bei der Implementierung von Maßnahmen in ihren 

Zuständigkeitsbereichen schwer: Männer sind unsicher, warum Diversity-Vorgaben umgesetzt 

werden sollen. Wie auch in Kapitel 2.1 beschrieben, ist der ökonomische Vorteil von Diversity-

Maßnahmen nicht bewusst. Die Erreichung der Diversity-Ziele wird so durch Männer, die weder 

Vorteile für das Unternehmen noch für sich wahrnehmen, gebremst. 

Für die erfolgreiche Steigerung des Frauenanteils in Führungspositionen durch geeignete Gen-

der-Diversity-Maßnahmen ist es daher essenziell, dass die Maßnahmen Männer wie Frauen 

adressieren. Dazu ist es wichtig, dass Männer auch Adressaten der Kommunikation über Maß-

nahmen sind. So sollten beispielsweise flexible Arbeitsformen und Mentoringangebote explizit 

auch Männer adressieren, und der Nutzen sollte für alle Beschäftigten und das Unternehmen 

insgesamt deutlich gemacht werden. Nur so werden für die Diversity-Ziele auch die Männer im 

Unternehmen gewonnen, und können so erfolgversprechend umgesetzt werden.

Good Practice bei Infineon

Der Gender-Diversity-Ansatz richtet sich an Frauen   und   Männer

Das Projekt »Unternehmenskulturen verändern – Karrierebrüche vermeiden« hat uns 

bestätigt: wenn wir etwas erreichen wollen, ist es wichtig, Frauen und Männer gleicher-

maßen zu adressieren. Wir legen Wert darauf, die Vorteile von Vielfalt in Führungspositio-

nen zu betonen – für Frauen und Männer. Wir möchten ein Bewusstsein dafür im gesam-

ten Unternehmen erreichen. Infineon hat sich schon 2010 das Ziel gesetzt, den Anteil von 

Frauen in Führungspositionen zu erhöhen: von derzeit 11 Prozent auf 15 Prozent bis 

2015 und auf 20 Prozent bis 2020. Mit unserem Gender-Diversity-Ansatz im Rahmen der 

Initiative »Attraktive Arbeitswelten bei Infineon« tragen wir einer zentralen Empfehlung 

von Fraunhofer bereits Rechnung. Unser Kulturwandel adressiert Frauen und Männer. Ziel 
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ist eine chancengerechte Unternehmenskultur, in der Frauen und Männer sich gleicher-

maßen für technische Berufe begeistern und im Unternehmen gefördert werden und in 

der unterschiedliche Lebenssituationen und Bedürfnisse berücksichtigt werden.

Gerlinde Bitto-Khalili

Infineon Technologies AG, Leiterin Diversity Management

2.3 Unterschiedlichkeit als Ressource oder als    
      Irritationsfaktor?

Akzeptanzdefizite und Vorbehalte sind eine wesentliche Hürde für mehr Frauen in Führungs-

positionen. Andere Perspektiven und Herangehensweisen von Frauen gelten nicht als Wert-

schöpfungsressource, sondern wirken in hohem Maße irritierend – mit deutlich negativen 

 Konsequenzen für die Karrieren von Frauen. 

Negative Vorurteile gegenüber weiblichen Führungskräften

Weibliche Führungskräfte sind häufig mit Vorbehalten bezüglich ihrer Führungskompetenz kon-

frontiert. In den Interviews werden oft Vorzüge weiblicher Führungskräfte wie beispielsweise 

Empathie und Sachorientierung genannt, die Benennung solcher vermeintlich typisch weibli-

chen »Vorteile« ist jedoch immer mit einem »Aber« verbunden, das die ursprünglich positive 

Zuschreibung von Kompetenzen einschränkt. In der Konsequenz wird »typisch« weiblichen 

Eigenschaften immer auch das Potenzial zum Karrierehindernis zugeschrieben. 

»Me in  Chef  [ha t ]  m i r  den  Vorwur f  gemacht ,  das s  i ch  zu  ha rmon i sch  m i t  me inen 

Kunden  umg inge .  I ch  wäre  n i ch t  s t reng  genug ,  n i ch t  tough  genug ,  ke in  A lphat i e r-

chen .  E r  ha t  m ich  sogar  au f  e in  Coach ing  gesch i ck t .  [ . . . ]  I ch  habe  es  ander s 

gemacht ,  was  ihm komisch  war.  E s  war  ihm zu  wen ig  männ l i ches  B runf tgehabe , 

dami t  konnte  e r  n i ch t s  an fangen .«  (w )

»Wenn man gemi sch te  Teams  ha t ,  hö ren  F rauen  bes se r  zu ,  andere r se i t s  reden  d ie 

auch  zu  l ange .  Männer  kommen schne l l e r  au f  den  Punkt .«  (w )

»F rauen  s te l l en  s i ch  o f t  i n f rage .  S i e  wo l l en  genau  und  pe r fek t  se in .  Das  pas s t  n i ch t 

mehr  in  unse re  We l t .«  (m)

Weibliche Eigenschaften stellen nicht nur ein Karrierehindernis dar, auch wird Frauen in fast 

allen Unternehmenskulturen ein Mangel an Führungskompetenzen unterstellt. Sie gelten als 

nicht zielstrebig, durchsetzungs- und entscheidungsstark genug.

»Es  g ib t  na tü r l i ch  unte r sch ied l i che  Denkwe i sen ,  was  d ie  Wege  zum Z ie l  angeht . 

Aber  das  f inde t  man  auch  zw i schen  den  Ku l tu ren  unte r sch ied l i che r  Nat ionen .  Aber 

d ie  Z i e l s t reb igke i t ,  au f  e in  Z i e l  zu  fokuss i e ren ,  e s  au f  e inem e ff i z i en ten  Weg zu 

e r re i chen ,  m i t  e ine r  gewi s sen  S t ra teg ie  dor th in  zu  kommen,  das  i s t  nach  me ine r 

E r fah rung  n i ch t  immer  so  gewähr le i s te t .  F rauen  machen  Kurven  und  schauen  ma l 

h ie r  und  dor t ,  w ie  be im Shoppen .«  (m)

»Das  macht  i rgendwann genau  den  Unte r sch ied ,  wenn  es  s i ch  fach l i ch  d ie  Waage 

hä l t .  S i e  [Männer ]  s cha ffen  e s  im ent sche idenden  Moment ,  ego i s t i s che r  zu  se in .  S i e 

haben  im Endeffek t  e ine  höhere  Durchse tzungs fäh igke i t .  S i e  haben  e ine  S i che rhe i t 

i n  En t sche idungen .«  (w )
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»Be i  uns  kenne  i ch  nur  e ine  e inz ige  F rau .  [ . . . ]  I ch  b in  m i r  n i ch t  s i che r,  ob  das  e ine 

we ib l i che  Schwäche  i s t ,  abe r  s i e  ha t  e ine  gewi s se  En t sche idungsschwäche .  S i e 

b raucht  re l a t i v  l ange ,  b i s  s i e  en t sche ide t .  [ . . . ]  V ie l l e i ch t  i s t  e s  ane rzogen ,  das s 

F rauen  mi t  En t sche idungen  eher  vo r s i ch t ig  s ind  oder  l ange  über l egen ,  ob  es  d ie 

bes te  En t sche idung  i s t .«  (m)

Es hält sich jedoch nicht nur das Vorurteil der fehlenden Karrierefähigkeit von Frauen. Häufig 

wird auch der Karrierewille von Frauen in Frage gestellt. Es wird unterstellt, dass Frauen ihre 

Karriere nicht so wichtig sei (wie Männern); dass sie zwar eine anspruchsvolle berufliche Auf-

gabe suchten, dazu jedoch nicht in der Hierarchie aufsteigen wollten. Der so beschriebene 

 fehlende Karrierewille wird meist auf den weiblichen Wunsch oder die weibliche Aufgabe 

zurückgeführt, familiäre Fürsorgeverantwortung übernehmen zu wollen. 

Damit stünden – so das gängige Vorurteil – die notwendigen zeitlichen und mentalen Ressour-

cen für die Karriere nicht zur Verfügung. Weibliche Führungskräfte entschieden sich im Zwei-

felsfall immer für die Familie und gegen die Karriere entscheiden.

»F rauen  l egen  v i e l  mehr  Wer t  au f  e ine  ve r nünf t ige  Work -L i f e -Ba lance .  Auch  s tu -

d ie r te  F rauen  gönnen  s i ch  d ie se  Ausze i t  und  gen ießen  ih re  K inder,  wesha lb  s i e  e s  in 

Kauf  nehmen,  nur  Sachbearbe i te r in  oder  Teamle i te r  zu  b le iben .  V ie l e  t re f fen  d ie se 

En t sche idung  bewuss t  und  ve rz i ch ten  auf  d ie  s te i l e  Ka r r i e re .«  (w )

»Was  m i r  be i  j ungen  F rauen  o f t  d i e  l e t z ten  Jah re  au fge fa l l en  i s t ,  das s  e s  v i e l e  g ib t , 

d i e  das  e igent l i ch  ga r  n i ch t  wo l l en ,  was  i ch  seh r  s chade  f inde .  E s  g ib t  v i e l e ,  d i e 

Po tenz ia l  gehabt  hä t ten .  D ie  s ind  b lock ie r t .  –  Ach  nee ,  und  dann  so  v i e l  a rbe i ten 

und  dann  d ie se  Ause inander se tzungen  s tänd ig  und  nee ,  und  dann  k r i ege  i ch  v i e l -

l e i ch t  doch  l i ebe r  me ine  K inder  und  b le ibe  zu  Hause .«  (w )

»E l te r nze i t  und  Babypause  s ind  durch  a l l e  F i rmen  h inweg das  g le i che  Thema.  Da 

muss  man  im Zwe ife l  auch  Mög l i chke i ten  de r  K inderbe t reuung  scha ffen .  F rauen 

br ingen  nun  e inma l  d ie  K inder  zu r  We l t .  Dementsp rechend  i s t  e s  so ,  das s  s i e  auch 

in  den  e r s ten  Lebensmonaten  und  Lebens jah ren  d ie  K inder  be t reuen .«  (m)

Auffällig ist, dass die Vorurteile über den nicht ausreichend ausgeprägten Karrierewillen und die 

mangelnden Karrierefähigkeiten von Frauen nicht nur von Männern, sondern auch von Frauen 

angeführt werden. Auch unterscheiden sich die Stereotype von Unternehmen zu Unternehmen 

wenig. Daran wird deutlich, dass diese Rollenbilder nicht spezifisch in einzelnen Unternehmen 

entstehen, sondern von einem gesamtgesellschaftlichen Diskurs geprägt werden. Sie hemmen  

in Unternehmen das Erreichen der Diversity-Ziele in hohem Maße.

Die Interviews zeigen jedoch auch, dass Stereotypisierungen zwar in der Konsequenz benach-

teiligend wirken, oft jedoch nicht in ausschließender Absicht formuliert werden. Klassische »Old 

Boys«-Netzwerke, zu denen Frauen aufgrund des Geschlechts kein Zugang gewährt wird, sind 

nach den vorliegenden Ergebnissen nur in wenigen Unternehmenskulturen zu finden. Die 

 Stereotypisierungen sind nach den vorliegenden Ergebnissen vielmehr Ausdruck einer fehlen-

den Kompetenz im Umgang mit der Unterschiedlichkeit und Komplexität, die innerhalb 

gemischtgeschlechtlicher Teams entsteht. Immer noch definieren tradierte, in Unternehmens-

kulturen mit hohem Männeranteil entstandene Verhaltens- und Rollenbilder den Erwartungs-

horizont, an dem »zielführendes« und »erfolgreiches« Managementverhalten gemessen wird. 

Abweichungen davon werden als erheblicher Irritationsfaktor wahrgenommen. 
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»Da  es  be i  uns  im Unte r nehmen männergeprägt  i s t ,  i s t  de r  Umgang zw i schen  Män-

ner n  l e i ch te r.  We i l  i ch  zu  e inem Mann sagen  kann :  Wovon  t räumst  du  e igent l i ch 

nacht s?  Was  b i ldes t  du  d i r  e in?  Was  s te l l s t  du  d i r  vo r?  Das  kann  i ch  sagen ,  we i l  e s 

mit  e inem bes t immten  Tonfa l l ,  m i t  dem ent sp rechenden  Ver t rauensve rhä l tn i s 

kommt .  E r  w i rd  e s  m i r  n i ch t  übe l  nehmen.  Das  kann  e ine  F rau  n i ch t .  Da  würde  i ch 

e s  n i ch t  tun .  Da  ha t  man  e ine  andere  D i s tanz .  Da  ha t  man  e ine  andere  Kommun ika -

t ion .  Dadurch  w i rd  e s  s chwie r ige r.«  (m)

»D ie  Männer,  d i e  e s  gewohnt  s ind ,  i n  S i t zungen  unte r  Männer n  zu  se in ,  s ind 

ander s ,  wenn  auch  nur  e ine  F rau  dabe i  i s t .  D ie  haben  auch  Angs t  davor,  w ie  ander s 

e s  w i rd .«  (w )

»W i r  a l s  F rauen  machen  ander s  Ka r r i e re ,  haben  andere  S ta tus symbo le .  W i r  sehen 

unse re  Aufgaben  ander s  und  w i r  kommen auch  auf  anderen  Wegen  zu  den  g le i chen 

Lösungen .  Das  i s t  s i che r l i ch  e ine r  de r  g rößten  Unte r sch iede .  I ch  werde  woh l  l i ebe r 

von  e inem Mann a l s  von  e ine r  F rau  ge führ t ,  we i l  i ch  da  e inem k la s s i s chen  Füh-

rungsb i ld  anhaf te .«  (w )

Unternehmenskulturen sind auf Einheitlichkeit und Anpassung ausgelegt. Dies zeigt sich sehr 

deutlich in der durch die erlebte oder erwartete Unterschiedlichkeit von Frauen und Männern 

ausgelösten Irritation. Es wird erwartet, sich tradierten und durch Vorgesetzte und Kollegen 

vorgelebten Verhaltensmustern anzupassen, angepasste Positionen einzunehmen und zu ver-

treten und nicht durch neue Impulse und/oder »Querdenkertum« zu sehr aufzufallen. 

» I ch  g laube ,  das s  e s  be i  uns  auch  w ich t ig  i s t ,  s i ch  anzupassen ,  sowoh l  was  den 

Hab i tus  angeht ,  was  D inge  angeht  w ie  Auf t re ten ,  K le idung  usw.  I ch  g laube ,  fü r  uns 

i s t  e s  s chon  w ich t ig .  Das  Unte r nehmen i s t  e in  Laden  mi t  e ine r  Tendenz  zu r  E inhe i t -

l i chke i t .  V ie l f a l t  i s t  ehe r  h inder l i ch .  S i ch  unte r sche iden  von  de r  Masse  i s t  ehe r  e in 

Nachte i l .«  (m)

» I ch  suche  j emanden ,  de r  m i r  ge fä l l t .  Was  ge fä l l t  m i r?  Wahrsche in l i ch  e twas  Ähn l i -

ches .  [ . . . ]  im  Unte r nehmen se tz t  s i ch  [ . . . ]  e in  bes t immter  Menschensch lag  durch , 

n i ch t ,  we i l  e s  n i ch t s  anderes  g ib t ,  sonder n  we i l  s i ch  Menschen  von  ähn l i chen  Men-

schen  angezogen  füh len .  Das  potenz ie r t  s i ch  und  dann  ha t  man  in  e inem Unte r neh-

men e inen  ähn l i chen  Typ  Mensch .«  (m)

»D ie  En tw ick lungsgespräche  wurden  e igent l i ch  immer  so  ge führ t ,  das s  d ie  En tw ick -

lung  des  Vorgese tz ten  das  Vorb i ld  war  und  man ve r sucht  dann  den  Mi ta rbe i te r  a l s 

Kop ie  zu  en tw icke ln .  Das  he iß t  in  de r  e r s ten  Phase ,  i n  de r  i ch  ehe r  techn i s ch  unte r-

wegs  war,  waren  v i e l e  Vorgese tz te  in  de r  P rodukt ion  ak t i v.  De r  He i l  b r ingende 

Schr i t t  i n  de r  Ka r r i e re  war  dann ,  man  muss  ma l  i n  de r  P rodukt ion  gewesen  se in .  I n 

den  eher  marke t ingnahen  Be re i chen  muss te  man  immer  im Außend iens t  gewesen 

se in .  Das  war  m i r  immer  zu  eng .«  (w )

Weiterer Ausdruck einer auf Einheitlichkeit angelegten Unternehmenskultur ist, dass Gleichbe-

handlung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein prägendes Charakteristikum des Führungs-

verhaltens ist. Das bedeutet, dass Führungskräfte häufig bestrebt sind, alle Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter gleich zu behandeln und keiner Mitarbeiterin beziehungsweise keinem Mitar-

beiter Privilegien, Ausnahmeregelungen oder Ähnliches einzuräumen. Konflikte innerhalb des 

Teams sollen damit vermieden, das Führungshandeln soll dadurch erleichtert werden. Problema-

tisch an einer solchen Gleichbehandlung ist, dass damit unterschiedlichen Bedürfnissen 
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unterschiedlicher Personen in heterogenen Teams nicht Rechnung getragen werden kann. Dies 

hat insbesondere für Frauen negative Karrierefolgen: Aufgrund der von ihnen häufiger über-

nommenen Fürsorgeverantwortung für Kinder oder Angehörige sind individuelle Regelungen 

beispielsweise bezogen auf die Arbeitszeit oder den Arbeitsort häufig Voraussetzung für ein 

erfolgreiches berufliches Engagement. Die Gleichbehandlung im Team kann damit zu einer 

Form der Ungleichbehandlung werden.

»W i r  ve r suchen ,  a l l e  g l e i ch  zu  behande ln  [ . . . ] .  Dami t  nehme i ch  s chon  d ie  D i skus -

s ion  aus  dem Team raus ,  warum k r i eg t  de r  das  und  i ch  n i ch t .  E s  ha t  g laube  i ch 

m i t t l e rwe i l e  auch  j ede r  e in  D iens thandy ,  ega l ,  ob  e r  e s  b raucht  oder  n i ch t ,  denn 

auf  d ie  fünf  Eu ro  im Monat  kommt  es  n i ch t  an ,  abe r  i ch  habe  dann  e ine  gewi s se 

G le i chhe i t  im  Team.  Fe r t ig .«  (w )

» I ch  habe  e inen  Mi ta rbe i te r,  de r  se ine  Mi ta rbe i te r  n i ch t  Te i l ze i t  ode r  von  zu  Hause 

aus  a rbe i ten  l ä s s t ,  denn ,  wenn  e ine r  an fängt ,  f ängt  de r  andere  auch  an .«  (w )

Zusammen mit den dargestellten und weitverbreiteten Rollenstereotypen führen die dargestell-

ten auf Einheitlichkeit und Anpassung angelegten Unternehmenskulturen zur Reduktion von 

Unterschiedlichkeit. Eine Wertschätzung unterschiedlicher Herangehensweisen und Perspekti-

ven – Kern jedes Diversity-Engagements von Unternehmen und zentrale Voraussetzung für die 

Integration von mehr Frauen in Führungspositionen – kann damit nicht erreicht werden. 

Die dargestellten Schwierigkeiten von Unternehmenskulturen im Umgang mit Unterschiedlich-

keit haben in zweifacher Hinsicht negative Folgen für die Karriereentwicklung von Frauen: Zum 

einen stehen Frauen bei Besetzungsentscheidungen nicht im Fokus, da ihnen der Wille und die 

Möglichkeit zur Karriere abgesprochen wird. Sie haben damit nicht die gleichen Chancen für 

einen beruflichen Aufstieg wie ihre männlichen Kollegen. Zum anderen erleben weibliche Füh-

rungskräfte die Stereotypisierung, die Anpassungsanforderungen sowie die damit verbundene 

Notwendigkeit, ihre Fähigkeit immer mehr als ihre männlichen Kollegen unter Beweis stellen zu 

müssen, in höchstem Maße als demotivierend. Die von ihnen verlangte Anpassung wird oft als 

Zumutung erlebt, das Engagement für eine Karriere im Unternehmen dadurch häufig infrage 

gestellt. Nicht selten wird auch ein Ausstieg aus dem Unternehmen in Betracht gezogen.

»Für  v i e l e  F rauen  i s t  e s  [ Führungspos i t ion ]  n i ch t  a t t rak t i v.  […]  Wenn i ch  30  oder  40 

werde ,  i s t  d i e se  Dominanz ,  d i e se  s che inbare  Notwend igke i t ,  i ch  b in  de r  Schöns te 

und  Größte  –  in  d ie se r  Umgebung muss t  du  i rgendwie  m i t sp ie l en  –  n i ch t  a t t rak t i v. 

Es  i s t  w i ch t ig  –  auch  in  de r  F i rma  – ,  wenn  du  den  Rückha l t  has t  und  gee rde t  b i s t . 

Manchma l  b in  i ch  im Meet ing  und  denke :  Schön  i s t  das  h ie r  n i ch t .«  (w )

»Wet tbewerb  a l l e in  re i ch t  n i ch t :  Desha lb  sagen  s i ch  F rauen  ab  e inem gewi s sen 

Punkt :  Warum tue  i ch  m i r  das  e igent l i ch  an?  Das  b rauche  i ch  n i ch t ,  um g lück l i ch  zu 

se in .  Wenn de r  Res t  n i ch t  s t immt ,  wenn  me ine  Le i s tung  n i ch t  ane rkannt  w i rd ,  wenn 

n i ch t  genug  F re ihe i t  im  Unte r nehmen i s t ,  was  auch  immer,  mache  i ch  ha l t  was 

anderes .«  (w )

» I ch  g laube  schon ,  das s  F rauen  v i e l  mehr  Ene rg ie  re in s tecken  müssen ,  um e ine  Pos i -

t ion  zu  e r re i chen ,  d ie  fü r  Männer  l e i ch te r  zu  e r re i chen  i s t .  Auch  wegen  de r  Unte r-

b rechungen  zum K inderk r i egen  w i rd  e s  s chwie r ige r.  I ch  g laube ,  das s  v i e l e  F rauen 

das  [Ka r r i e re ]  ga r  n i ch t  wo l l en  und  d ie  F rauen ,  d ie  e s  wo l l en ,  müssen  wesent l i ch 

mehr  re in s tecken ,  dami t  s i e  e s  e r re i chen .  Das  i s t  v i e l l e i ch t  e ine  gewi s se  Ungerech-

t igke i t  von  de r  Gese l l s cha f t  ode r  auch  den  F i rmen .«  (m)
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Eine weitere Auswirkung der fehlenden Fähigkeit zum Umgang mit Unterschiedlichkeit ist, dass 

dadurch die erwarteten Vorteile eines höheren Anteils von Frauen in Führungspositionen aufge-

hoben werden. Das Erschließen von Innovations- und Kreativitätsvorteilen durch Gender-Diver-

sity-Maßnahmen setzt gerade das Einbringen von unterschiedlichen, anderen Perspektiven und 

Herangehensweisen voraus. Wenn dies aufgrund der unternehmenskulturellen Rahmenbedin-

gungen nicht möglich ist, können diese Vorteile nicht für das Unternehmen realisiert werden. 

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse ist es essenziell, Führungskräfte im Umgang mit Hetero-

genität zu trainieren und aufzuzeigen, wie Unterschiedlichkeit gewinnbringend genutzt und 

eingebracht werden kann. Die Vorteile heterogener Teams müssen erlebbar gemacht werden. 

Es muss deutlich werden, wie positiv Unterschiedlichkeit im Ideenfindungs- und Problemlö-

sungsprozess wirken kann. Nur so können Vorurteile gegenüber Frauen abgebaut, Ähnlich-

keits- und Konformitätsanforderungen aufgebrochen und damit Karrierebrüche von weiblichen 

Führungskräften vermieden werden. Bestehende Schulungsangebote zum Erwerb von Diversity-

Kompetenzen müssen vor dem Hintergrund dieses Anspruchs geprüft werden. Um die große 

Bedeutung zu unterstreichen, sollten diese Angebote in die allgemeine Führungskräfteausbil-

dung integriert werden. Parallel sollte diversitygerechtes Führungsverhalten als Leistungsanfor-

derung für Führungskräfte definiert und in Zielvereinbarungen über messbare und bonusrele-

vante Indikatoren operationalisiert und eingefordert werden. 

Good Practice bei Daimler

Bonusabhängige Zielzahlen für den Anteil von Frauen in Führungspositionen

Bereits 2006 hat Daimler Zielgrößen für den Frauenanteil in Führungspositionen definiert. 

Von Anfang an war uns klar, dass Diversity-Management kein Thema für die Frauen im 

Unternehmen ist, sondern ein Führungs- und Kulturthema, das von allen Verantwortli-

chen gelebt werden muss. Daher haben wir uns Zielgrößen gegeben und auf die einzel-

nen Bereiche heruntergebrochen. Wir haben uns dazu entschieden, Bonuszahlungen für 

unsere Führungskräfte mit der Erreichung eines spezifischen Frauenanteils in den jeweili-

gen Bereichen zu verknüpfen.

Die Fraunhofer-Ergebnisse haben uns gezeigt, wie wichtig dieser Schritt war und ist: Alle 

Führungskräfte im Unternehmen sind aufgefordert, ihre Gestaltungsverantwortung für 

die geschlechtersensible Besetzung und Ausgestaltung von Stellen zu übernehmen, denn 

nur so kann eine wesentliche Hürde für mehr Frauen in Führungspositionen überwunden 

werden. Die Steuerung über Bonuszahlungen ist dabei ein geeignetes Instrument dieser 

Herausforderung zu begegnen.

Ursula Schwarzenbart

Daimler AG, Chief Diversity Officer & Director Performance and Potentialmanagement

2.4 Sind Erfolgsfaktoren für eine Karriere gender-
      biased?

Die im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Vorbehalte gegenüber dem Karrierewillen und 

der Karrierefähigkeit von Frauen zeigen sich in einer weiteren unternehmenskulturellen Hürde: 

Auch wenn spezifische Kompetenzen von weiblichen und männlichen Führungskräften 

beschrieben werden, werden Männern im Gegensatz zu Frauen diejenigen Kriterien zugeschrie-

ben, die als wichtige Erfolgsfaktoren für den beruflichen Aufstieg genannt werden. 
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Die karriererelevanten Kompetenzen werden Männern zugeschrieben

Fragt man ganz allgemein nach den Kompetenzen und Faktoren, die für eine Karriere im Unter-

nehmen wichtig sind, unterscheiden sich die Aussagen in den beteiligten Unternehmen sehr 

wenig. Übereinstimmend konstatierten weibliche und männliche Führungskräfte, dass Durch-

setzungsfähigkeit, Selbstmarketing, Selbstbewusstsein, Schnelligkeit und ein gutes Netzwerk 

die entscheidenden Faktoren für beruflichen Erfolg sind. 

» I ch  muss  Durchse tzungs fäh igke i t  haben .  Wenn i ch  e twas  zu  ve rantwor ten  habe , 

kann  i ch  d ie  bes ten  Ideen  haben ,  wenn  i ch  s i e  n i ch t  au f  d ie  Sch iene  bekomme, 

habe  i ch  i rgendwann e in  P rob lem.«  (w)

»Ganz  w ich t ig :  se lb s tbewuss te s  Auf t re ten  und  d ie  Ar t  und  We i se ,  w ie  man  es 

macht .  [ . . . ]  Be i  denen ,  d ie  zwar  mehr  Se lbs tbewuss t se in  haben ,  abe r  inha l t l i ch 

s chwächer  s ind ,  s t i ch t  im Zwe ife l s fa l l  d i e  Ar roganz  das  Inha l t l i che .«  (m)

»Die  s chne l l e  Lösung  zäh l t ,  be i  uns  i s t  a l l e s  s chne l l .«  (w )

»Man muss  s i ch  gut  nach  Außen  rep räsent i e ren .  E s  kommt  n i ch t  au f  d ie  Le i s tung 

an .  E s  kommt  da rauf  an ,  das s  man  mi t  den  w ich t igen  Leuten  sp r i ch t .«  (w )

Die Liste dieser Erfolgsfaktoren wird zum Problem für weibliche Führungskräfte, wenn man die 

von den interviewten Personen genannten Stärken von weiblichen und männlichen Führungs-

kräften betrachtet. Abbildung 2 stellt die genannten Stärken von weiblichen Führungskräften in 

einer Tag-Cloud zusammenfassend dar. Hierbei wird deutlich, dass die Kompetenzen weiblicher 

Führungskräfte positiv und anerkennend beschrieben werden. Am häufigsten genannt sind die 

am größten gedruckten Begriffe, wie »Empathie«, »integrierend«, »Sachorientierung« und 

»Sozialkompetenz«.

Abbildung 2: Tag-Cloud der Stärken weiblicher Führungskräfte

Quelle: Fraunhofer 2012; In den Interviews wurden 220 männliche und weibliche Führungskräfte zu der Frage »Aus Ihrer 
Erfahrung: Was sind die Stärken weiblicher Führungskräfte?« befragt. Die Schriftgröße nimmt mit der Häufigkeit der 
Nennung zu.
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Auffällig ist jedoch, dass die Erfolgsfaktoren Durchsetzungsfähigkeit, Selbstmarketing, Selbstbe-

wusstsein, Schnelligkeit und ein gutes Netzwerk in der Tag-Cloud der weiblichen Stärken keine 

Rolle spielen. Sie werden mit den Eigenschaften von weiblichen Führungskräften nicht in Ver-

bindung gebracht.

Ein ganz anderes Bild ergibt sich demgegenüber, betrachtet man die in Abbildung 3 dargestell-

ten Stärken männlicher Führungskräfte. Die am häufigsten genannten Stärken männlicher Füh-

rungskräfte sind »Durchsetzungsstärke«, »Selbstmarketing« und »Netzwerken«. 

Auch»Entscheidungsfreude« und »Selbstbewusstsein« sind noch gut lesbare und damit häufig 

genannte Begriffe. Die für eine Karriere wichtigen Erfolgsfaktoren und Kompetenzen werden 

eindeutig ausschließlich mit männlichen Führungskräften verbunden.

Abbildung 3: Tag-Cloud der Stärken männlicher Führungskräfte

Quelle: Fraunhofer 2012; In den Interviews wurden 220 männliche und weibliche Führungskräfte zu der Frage »Aus Ihrer 
Erfahrung: Was sind die Stärken männlicher Führungskräfte?« befragt. Die Schriftgröße nimmt mit der Häufigkeit der 
Nennung zu. 

Die folgenden Zitate machen den in Kapitel 2.3 bereits skizzierten Zusammenhang nochmals 

deutlich: Auch wenn weibliche Stärken beschrieben werden, wird die Wirksamkeit dieser Füh-

rungskompetenzen in Frage gestellt. Männliche Stärken sind ausschlaggebend für eine erfolg-

reiche Karriere. Weibliche Stärken haben immer auch das Potenzial als Karrierehindernis zu 

wirken.

»Für  F rauen  i s t  e s  e in  Vor te i l ,  das s  s i e  be i  v i e l en  Be re i chen  e rkennen ,  was  dor t  E in -

f lu s s  haben  könnte  und  das  be rücks i ch t igen .  Das  i s t  pos i t i v.  Auch  in  soz ia l e r  Kom -

petenz  können  s i e  s i ch  pos i t i v  ausw i rken .  Was  s i ch  negat i v  ausw i rken  kann ,  i s t , 

dass  man  n i ch t  a l s  en t sche idungss ta rk  gesehen  w i rd ,  we i l  man  s i ch  l änger  Ze i t 

l ä s s t ,  d i e  En t sche idungen  re i f en  zu  l a s sen .  Männer  machen  das  zack ,  zack .  Das  w i rd 

i n  unse re r  Ku l tu r  pos i t i v  gesehen .  Das  andere  w i rd  negat i v  ode r  zöger l i ch  gese -

hen .«  (w )
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»Was  auch  negat i v  ausge leg t  werden  kann ,  be i  F rauen  i s t  de r  Pe r fek t ion i smus  mehr 

ausgeprägt ,  s i e  h in te r f ragen  s i ch  o f t  k r i t i s ch .  Männer  se t zen  s i ch  s chne l l e r  m i t  En t -

s che idungen  durch ,  s i e  t re ten  hä r te r  au f  und  können  d ie  D i s tanz  wahren .«  (w )

»V ie l l e i ch t  [ l i eg t  de r  Unte r sch ied ]  da r in ,  das s  e ine  F rau  vom Typ  he r  oder  von  de r 

Natur  he r,  von  de r  Mut te r ro l l e  he r,  ehe r  d ie se  zuhörende  Ro l l e  bes se r  aus fü l l en 

kann .  Aber  e ine  we ib l i che  Führungsk ra f t ,  d i e  n i ch t  konsequent  und  n i ch t  e rgebn i s -

o r i en t i e r t  i s t ,  i s t  auch  ke ine  Führungsk ra f t .«  (w )

Die durch die Analyse offenbarte, eindeutige Zuordnung der erfolgsentscheidenden Kompeten-

zen zu männlichen Führungskräften wirkt für aufstiegswillige weibliche Führungskräfte als 

deutliche Hürde. Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass weibliche Führungskräfte oft als 

defizitäre Führungskräfte wahrgenommen werden, die über entscheidende, erfolgsrelevante 

Kompetenzen nicht im selben Maße verfügen wie Männer. Als Folge stehen Frauen bei (Be-)

Förderungsentscheidungen meist nicht im Fokus. Ihr Können und ihre Kompetenz werden 

deutlich intensiver geprüft als bei den männlichen Kollegen. Weibliche Führungskräfte haben 

das Gefühl, immer deutlich mehr leisten zu müssen, als ihre männlichen Kollegen. Auch männ-

liche Führungskräfte bestätigen diesen Eindruck.

» In  manchen  Be re i chen  müssen  s i e  [ F rauen ]  s i ch  mehr  bewe i sen ,  we i l  s i e  d ie  Min -

de rhe i t  s ind .  E ine  Minderhe i t  muss  immer  mehr  l e i s ten  oder  s i ch  mehr  p ro f i l i e ren , 

um nach  vo r ne  zu  kommen,  a l s  d i e  b re i te  Masse .«  (m)

» I ch  g laube  aber  s chon ,  das s  man  s i ch  a l s  F rau  mehr fach  bewe i sen  muss .  Man  muss 

n i ch t  nur  e inen  Aspekt  gut  können ,  sonder n  a l l e .«  (w )

»Man muss  ze i t l i ch  m indes tens  m i t  den  Männer n  m i tha l ten  können .  Dann  muss  man 

e inen  T i ck  bes se r  se in .«  (w )

»Männer  be t rach ten  F rauen  n i ch t  a l s  i h re  Nachfo lge r  im be ru f l i chen  Umfe ld ,  was 

m i t  un te rbewuss te r  Wer t schä tzung  zu  tun  ha t .  I ch  denke  n i ch t ,  das s  s i e  das 

abs i ch t l i ch  machen .  S i e  denken ,  wenn  e ine  F rau  nachfo lg t ,  dann  kann  j a  de r  Job 

n i ch t  so  s chwie r ig  se in .«  (w )

Wie in Kapitel 2.2 bereits dargestellt, gehen auch Maßnahmen zur Kompetenzerweiterung spe-

ziell für weibliche Führungskräfte implizit oft von einem solchen Defizitansatz aus und leisten 

damit einen Beitrag zur Verfestigung und Bestätigung dieser negativ wirkenden Kompetenzzu-

schreibungen von Frauen. Ziel vieler Mentoring- oder Coachingprogramme für weibliche Füh-

rungskräfte ist die Vermittlung eines erfolgversprechenden und – so wird unterstellt – bei 

Frauen oft zu wenig ausgeprägten Verhaltensmodells. 

Um mehr Frauen in Führungspositionen zu bringen, muss es Ziel eines unternehmenskulturellen 

Wandels sein, »typisch männlich« beziehungsweise »typisch weiblich« konnotierten Führungs-

kompetenzen die gleiche Wertschätzung zuzuschreiben und Führungskräfte nach ihren tatsäch-

lichen Stärken und nicht nach stereotypen Kompetenzzuschreibungen zu beurteilen (wie zum 

Beispiel »Männer gleich durchsetzungsstark« beziehungsweise »Frauen gleich empathisch«). 

Sollte die Unternehmenskultur weiterhin auf ausschließlich Männern zugeschriebene Stärken 

setzen und die den Frauen zugeschriebenen Stärken ignorieren oder sogar entwerten, werden 

Vorteile von Vielfalt nicht genutzt werden können. In der Konsequenz würden Frauen zum 

einen mit ihren Stärken weiterhin bei Karriereoptionen unberücksichtigt. Zum anderen würden 
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sich  Frauen männlichen Verhaltensweisen weiterhin anpassen, um in einer weiterhin homoge-

nen Führungskultur erfolgreich zu sein – oft um den Preis hoher Unzufriedenheit und Frustra-

tion sowie einem erheblichen Risiko für einen selbst gewählten Karrierebruch.

»An v i e l en  S te l l en  haben  w i r  den  Ruf ,  auch  sehr  macho  zu  se in  und  e ine  E l l enbo-

gengese l l s cha f t  i n  de r  F i rma  umzuse tzen .  D ie se r  Aspek t  de r  Anwesenhe i t sku l tu r 

sp ie l t  da  auch  e ine  Ro l l e .  Von  außen  gesehen  s ind  w i r  fü r  F rauen  ke in  besonder s 

a t t rak t i ve r  A rbe i tgeber  [ . . . ] .  M i t  Macho  me ine  i ch  das  Domin ie rgehabe ,  s i ch  gegen-

se i t ig  impon ie ren  zu  müssen .  I ch  muss  au f  den  T i s ch  hauen .  Wenn i ch  n i ch t  d re i 

V ie r te l  de r  Redeze i t  ha t te ,  dann  war  das  ke in  gutes  Meet ing .  In  e ine r  E l l enbogen-

gese l l s cha f t ,  da  i s t  e s  m i r  ega l ,  wenn  i ch  was  fo rde re ,  wenn  de r  andere  se in 

Ges i ch t  ve r l i e r t .  Da  geht  e s  nur  da rum,  was  i ch  w i l l .  Das  se t ze  i ch  durch ,  ohne  mi r 

übe r  andere  Menschen  Gedanken  zu  machen .«  (w )

»Das  andere  i s t ,  das s  man  s i ch  ab  e inem gewi s sen  Leve l  –  was  auch  be i  m i r  an fan-

gen  w i rd  in  gewi s sen  S i tua t ionen  ander s  durchse tzen  muss .  Dann  w i rd  s i e  [d i e  F rau ] 

i rgendwann sagen :  › I ch  mach  das  Gerange l  n i ch t  mehr  m i t .  I ch  f inde  das  doof . 

Macht  ih r  das  und  l a s s t  m ich  in  Ruhe .  I ch  mache  me inen  Job . ‹  «  (w )

Das Unternehmensziel, nachhaltig mehr Frauen für Führungspositionen zu gewinnen und auf 

allen Hierarchieebenen zu etablieren, wird erreicht, indem sowohl männliche als auch weibliche 

Stärken gleichermaßen wertgeschätzt und als Erfolgsfaktor mit gleicher Relevanz anerkannt 

werden. Damit kann erreicht werden, dass zukünftig Frauen und Männern in gleichem Maße 

Führungspositionen angeboten werden und dass die Potenzialträgerinnen unter den veränder-

ten Rahmenbedingungen Führungspositionen vermehrt annehmen und langfristig ausfüllen.

Good Practice bei der EADS

Das GROW-Programm vernetzt Potenzialträgerinnen

In 2010 haben wir eine intensive Diskussion darüber geführt, wie wir unsere weiblichen 

Talente besser in ihrer persönlichen Entwicklung unterstützen können. Es geht darum, 

Frauen, die nach wie vor in der Minderheit in unseren bereits seit Jahren bestehenden 

Führungskräfteprogrammen sind, eine Plattform zu schaffen, um unter ihresgleichen 

offen und gemeinsam an Karrierefragen, beruflicher Entwicklung und den damit verbun-

denen Herausforderungen zu arbeiten. Damit wollen wir weibliche Führungskräfte 

bestärken, an ihren Karrierezielen festzuhalten und diese weiter zu verfolgen. Das zweitä-

gige GROW-Programm (Growing Opportunities for Women) hat zum Ziel eine »persönli-

che Standortbestimmung« zu definieren, das heißt zum Beispiel die persönlichen Karrier-

ehindernisse zu identifizieren und diese in eine Karrierestrategie bzw. einen -plan 

umzusetzen. Ein wichtiger Bestandteil vom Programm ist der Aufbau eines Netzwerks von 

gleichgesinnten Frauen, um kontinuierlich gegenseitige Unterstützung zu erhalten, um 

zusammenzuarbeiten und vor allem auch, um aktiv die Unternehmensveränderungen 

voranzubringen. Wir organisieren ca. zehn Veranstaltungen mit 25 Teilnehmerinnen im 

Jahr. Das Feedback ist überwältigend positiv, wie eine Teilnehmerin bestätigt: »exzellenter 

Programminhalt, interessante Übungen beziehungsweise Austausch, super Möglichkeit 

für Networking, guter Mix der Teilnehmerinnen und vor allem der richtige Fokus auf 

›meine eigene Entwicklung‹«.

Karsten Doppler

EADS, VP Talent & Executive Development
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2.5 Wie transparent sind Stellenbesetzungsprozesse?

Als eine Ursache für den geringen Anteil von Frauen in Führungspositionen wurde in den 

durchgeführten Interviews die Intransparenz der Stellenbesetzungsprozesse in den Unterneh-

men identifiziert. Dies kann aus unterschiedlichen Gründen zum Karrierehindernis für Frauen 

werden.

Keine Transparenz der vakanten Führungspositionen 

Zentrales Ergebnis der Interviews war, dass Führungspositionen in der Regel über das persönli-

che Netzwerk besetzt werden. Definierte Stellenbesetzungsprozesse spielen dabei eine unterge-

ordnete Rolle. Potenzielle Kandidatinnen und Kandidaten werden persönlich angesprochen und 

erfahren dadurch von der offenen Position. Die Vernetzung im Unternehmen und der Zugang 

zu wichtigen Netzwerken sind damit karriereentscheidend.

»Es  g ib t  e inen  P rozes s ,  abe r  so  funkt ion ie r t  e s  n i ch t :  Man  b raucht  Netzwerke ,  um 

auf  de r  r i ch t igen  Pos i t ion  zu  l anden  [ . . . ] .  Be re i chs l e i t e r s te l l en  g ib t  e s  n i ch t  v i e l e . 

D ie ,  d i e  f re i  werden ,  werden  über  Netzwerke  bese tz t .  S i e  s ind  n i ch t  f re i  fü r  a l l e 

s i ch tba r.«  (w )

»Of t  i s t  e s  so ,  das s  man  e ine  S te l l e  aus sch re ib t ,  abe r  d ie  Bewerber  s chon  fe s t -

s tehen .«  (w )

»Da  s te l l t  s i ch  d ie  F rage ,  wer  d ie  Le i tung  über n immt .  Dann  i s t  e s  gut ,  wenn  man 

von  unse re r  Se i te  he r  s chon  Ideen  ha t ,  wer  da  h inpassen  könnte .  Dann  w i rd  m i t 

d iesen  Leuten  gesp rochen ,  bevor  i rgendwas  ausgesch r i eben  w i rd .«  (w )

Aufgrund der bereits dargestellten Vorbehalte gegenüber weiblichen Führungskräften und der 

oft noch mangelnden Wertschätzung für unterschiedliche Perspektiven und Herangehenswei-

sen (vgl. Kapitel 2.3) ist der Zugang von weiblichen Führungskräften zu den entscheidenden 

Netzwerken häufig erschwert. Fehlende Vernetzung führt dazu, dass Potenzialträgerinnen häu-

fig nicht angesprochen werden. Sie haben somit keine Möglichkeit, ihr Interesse für die Vakanz 

zu bekunden und werden dadurch bei der Auswahl nicht berücksichtigt. Die wahrgenommene 

Intransparenz ist dabei umso höher, je höher die Hierarchieebene ist.

»Be i  de r  unte r s ten  Führungsebene  w i s sen  d ie  In te re s senten  sehr  woh l ,  was  da 

ge fo rde r t  w i rd .  Da  he r r s ch t  e in  g roßes  Maß an  Transpa renz .  Be im nächs ten  Sch r i t t 

zum le i t enden  Anges te l l t en  i s t  das  s chon  e ingesch ränkte r.  Danach  –  das  habe  i ch  so 

e r l eb t  –  i s t  e s  s ch l i ch t  in t ranspa rent .«  (m) 

»Je  höher  d ie  S te l l e  i s t ,  des to  wen ige r  l äu f t  das  über  den  Weg,  sonder n  ehe r  über 

Empfeh lungen ,  Bez iehungen ,  Netzwerk ,  au f  e inem n i ch t  o ff i z i e l l en ,  n i ch t  s t ruk tu -

r i e r ten  Weg.«  (m)

» I ch  g laube  n i ch t ,  das s  über  d ie  HR-Too l s  so  wahns inn ig  v i e l  l äu f t .  Zumindes t  n i ch t 

ab  e ine r  gewi s sen  Ebene .  […]  Da  w i rd  d ie  Lu f t  ha l t  i rgendwann dünner  und  dann 

i s t  e s  durchaus  V i tamin  B ,  das  e inem da  genau  d ie  en t sche idende  Tür  ö ffne t .«  (w )

Die Netzwerkabhängigkeit des Besetzungsprozesses führt zu einer starken Bedeutung individu-

eller Förderer und Mentoren. Die Sichtbarkeit auf individueller Ebene ist für weitere Karrier e-

schritte zentral.
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» Im Endeffek t  i s t  das  A l l e rw ich t ig s te ,  um we i te r zukommen […]  e inen  Chef  zu 

haben ,  de r  e inen  fö rde r t .  Wenn man e inen  Vorgese tz ten  ha t ,  de r  e inen  n i ch t  fö r-

de r t ,  ha t  man  me ine r  Me inung  nach  e in  P rob lem.«  (w)

»E in  b i s s chen  G lück  gehör t  auch  dazu ,  zu r  r i ch t igen  Ze i t  am r i ch t igen  Or t  zu  se in . 

Ganz  w ich t ig  i s t  e s  auch ,  das s  man  Vorgese tz te  ha t ,  d i e  e inen  fö rde r n .  Wenn man 

nur  au f  s i ch  a l l e ine  ges te l l t  i s t  und  a l l e ine  se inen  Weg gehen  w i l l ,  ohne  Vorge -

se t z te ,  d i e  e inen  fö rde r n  und  den  Namen an  de r  r i ch t igen  S te l l e  in s  Sp ie l  b r ingen , 

funk t ion ie r t  das  n i ch t .  I n so fe r n  i s t  auch  e in  gutes  Netzwerk  seh r  w ich t ig .  E s  muss 

n i ch t  to ta l  b re i t  se in ,  abe r  nach  oben  i s t  e s  w ich t ig .«  (w )

»Mindes tens  genauso  w ich t ig  i s t ,  das s  de r j en ige  oder  d ie j en ige  e inen  Fö rde re r 

b raucht ,  de r  den  mi tn immt .  Das  mensch l i che  E l ement ,  a l so  man  b raucht  e inen  Fö r-

de re r  im ober s ten  Management ,  de r  sag t ,  a l so  de r j en ige  oder  d ie j en ige  i s t  super. 

Wenn i ch  neue  Pos i t ionen  zu  bese tzen  habe  oder  au f s te ige ,  dann  denke  i ch  an  den-

j en igen  oder  d ie j en ige .«  (m)

Die Entscheidung, wer gefördert wird, wird meist anhand von Ähnlichkeitsfaktoren festgelegt 

(vgl. Kapitel 2.3). Da Konformität für eine Karriere nach wie vor entscheidend ist, gestaltet es 

sich für Frauen schwierig Mentorinnen oder Mentoren zu gewinnen. Vorbehalte müssen von 

weiblichen Führungskräften mit hohem Energieaufwand ausgeräumt werden. Frauen müssen 

verstärkt beweisen, dass es kein Risiko darstellt, sie zu befördern. Potenzielle Risikofaktoren 

sind beispielsweise der befürchtete Ausfall aufgrund von Schwangerschaft/Elternzeit und die 

Befürchtung, dass die Potenzialträgerin nicht in der neuen Position bestehen wird. Diesen gilt 

es entgegenzusetzen, dass Frauen sehr wohl die neue Position kompetent besetzen können 

und dass ein Ausfall bei männlichen Führungskräften ebenso möglich ist.

Kriterien bei Stellenbesetzungen wenig transparent

Durch die starke Netzwerkabhängigkeit des Stellenbesetzungsprozesses erscheinen die für die 

Besetzungsentscheidung ausschlaggebenden Leistungskriterien oft wenig transparent. Es ent-

steht der Eindruck, dass objektive Beurteilungskriterien wie beispielsweise Leistung, Kompetenz 

und Führungsvermögen eine untergeordnete Rolle spielen und Karrieren nur über die Qualität 

der Netzwerkverbindungen entschieden werden. Sind Leistungsanforderungen definiert, wird 

diesen für den Stellenbesetzungsprozess oft wenig Bedeutung zugeschrieben und sie gelten als 

wenig objektiv. Aufgrund des für sie schwierigeren Netzwerkzugangs erleben weibliche Füh-

rungskräfte diese Intransparenz als eine in hohem Maße demotivierende Durchbrechung des 

Kompetenz- und Leistungsprinzips.

»Mich  s tö r t ,  das s  S te l l en  manchma l  n i ch t  m i t  dem[ jen igen ]  m i t  de r  bes ten  E ignung , 

sonder n  m i t  dem[ jen igen ]  m i t  den  r i ch t igen  Bez iehungen  bese tz t  werden .«  (w )

»Topmanagement  i s t  w ie  d ie  Aufnahme in  e inen  K lub .  Nur  l e ide r  werden  d ie  Rege ln 

fü r  e ine  C lubmi tg l i edscha f t  n i ch t  ö ffen t l i ch  ausgehängt .«  (w )

» In  16  Jah ren  habe  i ch  noch  n i ch t  rausgek r i eg t ,  w ie  d ie se  P rozes se  l au fen .  V ie l -

l e i ch t  l äu f t  e s  ta t säch l i ch  nur  da rüber,  ach ,  i ch  kenne  da  e inen  und  sp reche  ihn  ma l 

an .«  (w )

»E ine  Po tenz ia lbewer tung  vom Mi ta rbe i te r  e r fo lg t  n i ch t  anhand  von  bes t immten 

Ad jek t i ven  […] .  Das  i s t  e in  Bauchgefüh l .«  (m)
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»Das  s teh t  s i che r  i rgendwo.  I ch  g laube  schon ,  das s  e s  da  Sachen  g ib t ,  wo  d ie  Pe r-

sona lab te i lung  sagt ,  was  ihnen  w ich t ig  i s t  und  we l che  Anfo rde rungen  s i e  an  ih r 

Führungsper sona l  s te l l en .  Ob  das  i rgend jemand l i e s t  ode r  n i ch t ,  das  we iß  i ch  n i ch t . 

Wahrsche in l i ch  ehe r  n i ch t .«  (m)

»E igent l i ch  s ind  w i r  au f  dem Weg,  a l l e  S te l l en  auszusch re iben .  E s  g ib t  auch  d ie 

Rege l ,  das s  da  immer  e ine  F rau  dabe i  se in  muss .  Aber  l e t z tend l i ch  […]  g ib t ’s  na tü r-

l i ch  immer  noch  D i rek tbese tzungen  oder  w i rk l i ch  nur  Gespräche .  I ch  g laube ,  das 

Schwie r ige  i s t ,  das s  e inem e ine r se i t s  immer  ve rmi t te l t  w i rd ,  e s  l äu f t  seh r  fo rma l  ab , 

j ede  S te l l e  i s t  ausgesch r i eben ,  immer  e in  Asses sment -Cente r,  immer  e ine  F rau 

dabe i .  Dann  hör t  man  aber  doch  w ieder,  das s  e s  ander s  l äu f t .«  (w )

Good Practice bei der Allianz Deutschland AG

»Best People« durch Transparenz & Reporting

Aus dem Projekt konnte die Allianz Deutschland AG mitnehmen, dass eine wirkungsvolle 

Strategie für mehr Frauen in Führungspositionen eines übergreifenden Veränderungspro-

zesses bedarf. Die Interviews mit weiblichen und männlichen Führungskräften haben 

gezeigt, dass innerhalb dieses Change-Managements dem Stellenbesetzungsprozess eine 

wichtige Bedeutung zukommt. Transparenz und Objektivität sind eine zentrale Vorausset-

zung für mehr Frauen in Führungspositionen.

Dazu ist ein klar definierter Weg notwendig, von der Auswahl geeigneter Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter über deren Entwicklung bis hin zu Maßnahmen, sie im Unternehmen 

zu halten. Ebenfalls transparent müssen die Kriterien sein, die den Personalentscheidun-

gen zugrunde liegen. Am Ende ist entscheidend, wie der Prozess der Besetzung von offe-

nen Stellen vonstattengeht, wie er kontrolliert wird und wie über den Fortschritt regelmä-

ßig berichtet wird. Die Allianz Deutschland AG hat sich in diesem Jahr genau diesen 

Prozessen angenommen und durch größere Klarheit und konsequentes Reporting bereits 

erste Schritte für zukünftige Veränderungen erreicht.

Dr. Claudia Pfeifer

Allianz Deutschland AG, Leiterin Grundsatz & Vergütung

Keine langfristige Karrierebegleitung und -planung

Aufgrund der Netzwerkabhängigkeit ist die Besetzung von Führungspositionen derzeit durch 

Zufallsereignisse geprägt. Um eine Führungsposition angeboten zu bekommen, scheint es in 

den meisten Unternehmen wichtiger zu sein, zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu sein, als for-

male Leistungskriterien zu erfüllen. Gute Bewertungen über einen längeren Zeitraum führen 

nicht unmittelbar zu einem nächsten Karriereschritt. Die Potenzialträgerinnen und Potenzialträ-

ger sind noch immer auf ihr eigenes Netzwerk und ihren Mentorin oder ihre Mentor angewie-

sen, um Angebote für einen nächsten Karriereschritt zu erhalten. Die fehlende Begleitung der 

Potenzialträgerinnen und Potenzialträger kann aufgrund des beschriebenen schwierigeren 

Netzwerkzugangs zu einem Karrierehindernis für Frauen werden. 

» I ch  wünsche  mi r  e ine  Pe r sona lbe t reuung ,  d ie  den  Namen ve rd ien t .  A l so ,  das s  s i ch 

j emand kümmer t  da rum,   wo  d ie  ganzen  Leute  s i ch  h inbewegen ,  s i ch  h inentw i -

cke ln .  A l so ,  das  geht  immer  mehr  ve r lo ren ,  we i l  d i e  Leute  dauer nd  wechse ln ,  d i e 

Chef s .  A l so ,  das s  da  e ine  Kont inu i tä t  da  i s t .  Und  man das  Gefüh l  haben  kann ,  d ie 

kennen  mich .  D ie  w i s sen ,  was  i ch  kann ,  was  i ch  n i ch t  kann .  D ie  w i s sen ,  w i r  haben 

e in  g rundsä tz l i ches  Ve r s tändn i s  da rüber,  woh in  e s  gehen  könnte  und  das s  e s  da  so 

zu  e inem per sön l i che ren  Umgang w ieder  zu rückkommt  in  de r  Pe r sona l führung .«  (m)
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»Wenn i ch  d ie  be t r i ebene  Pe r sona lpo l i t i k  im  Unte r nehmen in sgesamt  sehe ,  s i eh t 

das  ander s  aus .  Man  beobachte t ,  w ie  Be fö rde rungen  s ta t t f inden ,  w ie  Leute  von 

e inem auf  den  anderen  Job  h in  und  he r  geschoben  werden ,  te i lwe i se  auch  auf  zwe i -

te r  Führungsebene .  Da  werden  d ie  Leute  n i ch t  ge f rag t ,  was  s i e  machen  wo l l en .  De r 

Chef  en t sche ide t  e in fach ,  ab  nächs ten  Monat  b i s t  du  in  e inem anderen  Be re i ch . 

Man  kann  n i ch t  j edem a l l e s  rech t  machen .  Aber  i ch  sehe  o f t ,  das s  m i t  den  Leuten 

ga r  n i ch t  gesp rochen  w i rd ,  das s  in  Z i r ke ln  en t sch ieden  w i rd ,  wer  woh in  geht .  Fü r 

den  Aspekt ,  ob  d ie  Ka r r i e re  p lanbar  i s t ,  i s t  das  na tü r l i ch  w ich t ig .  I ch  habe  das 

Gefüh l ,  e s  w i rd  mehr  im H in te rg rund  ausgekunge l t ,  a l s  das s  man  w i rk l i ch  E in f lu s s 

da rauf  ha t .«  (w )

Um mehr Frauen in Führungspositionen zu etablieren und zu halten ist eine nachhaltige Beglei-

tung von Führungskräften hinsichtlich ihrer Karriereentwicklung notwendig. Potenzialträgerin-

nen und Potenzialträger, die in den Talentpool aufgenommen worden sind, erhalten oft keine 

Rückmeldung über weitere Karriereschritte. Potenzialträgerinnen und Potenzialträger, die aus 

dem Pool ausscheiden, werden nicht begleitet und ihr Ausscheiden wird nicht analysiert. Die 

Gründe, warum die Potenzialträgerinnen und Potenzialträger den Pool verlassen, könnten für 

die Personalbetreuung wichtige Informationen liefern, um weitere Austritte zu vermeiden. Häu-

fig wird die Tatsache des Ausscheidens als persönliche Entscheidung interpretiert, ohne die Hin-

tergründe (genderspezifisch) zu analysieren.

Eine langfristige, lebensphasenorientierte Karriereplanung ist derzeit nicht implementiert und 

akzeptiert. Als Führungskraft nimmt man Karriereangebote ohne zu Zögern an oder man ist 

nicht mehr im Fokus von Beförderungen. Plant die Führungskraft selbst ihre Karriereschritte im 

Einklang mit ihren persönlichen Lebenssituationen, hat das meist zur Folge, dass sie als unflexi-

bel gilt. Eine langfristige Karrierebegleitung von Potenzialträgerinnen und Potenzialträgern fin-

det nicht statt. Die fehlende Transparenz und Objektivität im Stellenbesetzungsprozess begüns-

tigt damit die Abhängigkeit individueller Karrieren von persönlichen Netzwerken und 

Kontakten.

Um die verschiedenartigen Hemmnisse aus den derzeitig vorherrschenden Stellenbesetzungs-

prozessen der Unternehmen abzubauen, lässt sich folgende Empfehlung zur Erhöhung des 

Frauenanteils in Führungspositionen formulieren: Die Beförderungskriterien sollten transparent 

dargestellt und allen potenziellen Kandidatinnen und Kandidaten zugänglich gemacht werden. 

Die Verfügbarkeit der offenen Positionen muss für alle sichtbar dargelegt werden, um eine Aus-

grenzung aufgrund von individuellen Netzwerken zu vermeiden. Um genderspezifische Nach-

teile zu eliminieren, sollten genderneutrale und objektive Kriterien für Führungspositionen defi-

niert werden. Potenzialträgerinnen und Potenzialträger benötigen eine kontinuierliche 

Karrierebegleitung und langfristige Karriereplanung, um die Abhängigkeit von individuellen 

Netzwerken zu schwächen und die Objektivität im Stellenbesetzungsprozess zu erhöhen. Die 

Nominierung einer weiblichen Führungskraft verlangt kontinuierliche Betreuung durch ein star-

kes Personalwesen, das die Qualität von Leistungsbeurteilung und Besetzungsentscheidungen 

sichert und das nicht durch individuelle Netzwerke übersteuert wird. Mehr Frauen in Führungs-

positionen zu etablieren ist ein Unternehmensziel, das stark durch das Personalwesen und die 

dazugehörigen Prozesse und Methoden gestützt und vorangetrieben werden kann.
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Good Practice bei der BASF

Karrieren werden langfristig geplant und nachhaltig gefördert

Eines der Themen, die wir als Konsequenz aus der Zusammenarbeit mit der Fraunhofer 

Gesellschaft angehen wollen, ist die weitere Förderung langfristig orientierter Karriereent-

wicklung. Eine familien- oder pflegebedingte Auszeit darf der Karriere nicht schaden; 

besser ist es, wenn etwa für den Wiedereinstieg bereits konkrete Entwicklungsschritte 

vereinbart sind. Solche Vereinbarungen sollten den »Wiedereinsteigern« mehr Transpa-

renz und Verbindlichkeit bieten, um den Anschluss an ihre pausierte Karriere zu ermögli-

chen. Ein Mitarbeitergespräch vor dem Ausscheiden, Kontakthalteprogramme während 

der Auszeit sowie gezielte Förderung direkt nach dem Wiedereinstieg sind effektive Maß-

nahmen, um einen Bruch bei Potenzialträgerinnen zu vermeiden bzw. zu verringern. Eine 

langfristige und nachhaltige Karriereentwicklung adressiert sowohl Frauen als auch Män-

ner und unabhängig von bisherigen Auszeiten. Verbindliche nächste Schritte fördern und 

fordern zugleich weibliche und männliche Potenzialträger, ihren selbstgewählten Karri-

erepfad zu verfolgen und diesen nicht abbrechen zu lassen.

Dr. Kate Reiner

BASF SE, Diversity + Inclusion

2.6 Wie lebensphasenorientiert ist das 
      Personalmanagement?

Die Ergebnisse des Projekts »Unternehmenskulturen verändern – Karrierebrüche vermeiden« 

zeigen, dass eine lebensphasenorientierte Personalpolitik für das Ziel »mehr Frauen in Füh-

rungspositionen« besonders wichtig ist. Die fehlende Lebensphasensensibilität der Personalpoli-

tik stellt eine wesentliche Hürde für mehr Frauen in Führungspositionen dar. 

Bezogen auf die Arbeitsorganisation sind mit Maßnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Karri-

ere und Familie bereits Voraussetzungen für eine stärkere Lebensphasenorientierung geschaffen 

worden. In anderen Bereichen ist dies noch nicht erreicht. Dies zeigt sich vor allem in den fol-

genden zwei Phänomenen: 

Immerverfügbarkeitsanspruch an Führungskräfte

Eine Karriere bis ins Topmanagement hat in den Köpfen der meisten Führungskräfte nach wie 

vor einen kontinuierlichen und damit unterbrechungsfreien, hierarchischen Aufstieg als Voraus-

setzung. Zentral für dieses Verständnis ist, Karrieremöglichkeiten ohne Zögern anzunehmen 

und Karriereangebote nie abzulehnen. Hier artikuliert sich deutlich der Immerverfügbarkeitsan-

spruch des Unternehmens an seine Führungskräfte: Einen angebotenen Karriereschritt abzuleh-

nen, erhöht bereits die Wahrscheinlichkeit nicht noch einmal gefragt zu werden. Die Ableh-

nung von zwei Angeboten ist – unabhängig von der Begründung – nach Aussagen aus vielen 

Interviews mit dem Karriereende verbunden. Persönliche, lebensphasen- oder lebensereignisbe-

zogene Gründe, die für eine Verschiebung von Karriereschritten sprechen, spielen für die 

Bewertung individueller Karriereentscheidungen durch das Unternehmen keine Rolle. Der abso-

lute Vorrang von beruflichen Belangen bei der individuellen Lebens- und Tagesgestaltung muss 

von Führungskräften nachgewiesen werden. Die Frage, ob und wer einen solchen Nachweis 

über die gesamte Dauer der beruflichen Laufbahn liefern kann, wird sehr selten diskutiert. 

» I ch  sage  immer :  ›Wenn i ch  i rgend jemandem e ine  We i te ren tw ick lungsmög l i chke i t 

anb ie te ,  dann  kann  de r-  ode r  d ie j en ige  auch  ma l  Ne in  sagen ,  obwoh l  i ch  m i r  das 
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s chon  so rgsam vorhe r  über l eg t  habe . ‹  Da  kommt  e ine  gewi s se  pe r sön l i che  En t täu -

s chung  de r  Führungsk ra f t  re in .  Da  machen  S ie  s i ch  Tage ,  Wochen  Gedanken ,  ob  das 

de r  r i ch t ige  En tw ick lungssch r i t t  fü r  den  Mi ta rbe i te r  i s t .  Dann  b ie ten  S i e  d ie  Funk-

t ion  an  und  dann  sagt  de r  Mi ta rbe i te r :  › I ch  w i l l  das  n i ch t . ‹  –  Da  muss  man  s i ch  a rg 

beher r s chen ,  um dann  n i ch t  zu  sagen :  ›Na ,  dann  eben  n i ch t ! ‹  A l l e rd ings  tend ie re 

i ch  auch  dazu  zu  sagen ,  i ch  mache  das  zwe ima l  und  dann  hör t  das  au f  m i t  de r   Ka r-

r i e re .  Be i  F rauen  sehe  i ch  d ie ses  Zöger n  häuf ige r.  I ch  g laube ,  das s  männ l i che  Kan -

d ida ten  zumindes t  nach  außen  mehr  Se lbs t ve r t rauen  ze igen .«  (w )

»Was  a l l e  bes tä t igen ,  e inma l  da r f s t  du  Ne in  sagen ,  zwe ima l  n i ch t  mehr,  dann  w i rd 

man  n i ch t  mehr  ge f rag t .  D ie  Arbe i t  i s t ,  das s  man  vo rhe r  a r t i ku l i e ren  muss ,  was  man 

machen  w i l l ,  um s i ch  v i e l l e i ch t  in  e ine  R i ch tung  zu  pos i t ion ie ren .  Dann  kann  man 

hoffen ,  das s  das  so  kommt .«  (w )

Vor dem Hintergrund des Immerverfügbarkeitsanspruchs werden Karrierepausen, das heißt eine 

längere Phase ohne einen weiteren hierarchischen Aufstieg oder ein freiwilliger, lebensphasen-

bedingter Karriererückschritt, zu einem kaum mehr aufzuholenden Karrierenachteil. Insbeson-

dere weibliche Führungskräfte in der Familienphase entscheiden sich häufig für eine Karriere-

pause, in der Hoffnung, nach einer zeitlich befristeten Phase die Karriere wieder weiter 

vorantreiben zu können. Nur selten gelingt jedoch anschließend die Wiederaufnahme der Karri-

ere beziehungsweise ein Aufstieg. Weil sie nicht dem gängigen Führungsideal der immer ver-

fügbaren Führungskraft entsprechen, wird ihnen mangelnder Karrierewille unterstellt. Damit 

stehen Personen, die eine Karrierepause eingelegt haben, meist nicht im Fokus von Besetzungs-

entscheidungen. Auch sind sie oft nicht (mehr) in den vorhandenen Monitoring- und Tracking-

Systemen für Potenzialträgerinnen und Potenzialträger erfasst. Bei Vorgesetzten und Personal-

abteilungen fehlt hier oft das Bewusstsein für die lebensphasenabhängige Gebundenheit von 

Karriereentscheidungen. Dadurch werden die Potenziale von Führungskräften, die lebenspha-

senbedingt freiwillige Karriererückschritte oder -pausen eingelegt haben, oft übersehen.

»Man ent sche ide t  s i ch  fü r  e in  gewi s ses  N i veau .  Da  haben  es  F rauen  schwere r.  Dann 

muss t  du  d i ch  au f  de r  S tu fe  en t sche iden ,  e r s t  e inma l  zu  b le iben .  I rgendwann,  wenn 

d ie  K inder  g rößer  s ind ,  k l appt  e s  w ieder.  Von  Männer n  e rwar te t  man  n i ch t ,  nu r  we i l 

s i e  Va te r  werden ,  das s  s i ch  an  ih re r  be ru f l i chen  Pe r spek t i ve  was  änder t .  Be i  m i r  ha t 

s i ch  an  de r  be ru f l i chen  Pe r spek t i ve  ganz  k l a r  was  ve ränder t .  Me ine  e igene  P r io r i t ä t , 

meine  Pe r sön l i chke i t ,  abe r  auch  d ie  Be re i t s cha f t ,  w ie  v i e l  i ch  in  den  Be ru f  geben 

kann  und  w ie  v i e l  w i l l  und  muss  i ch  zu  Hause  geben .  Zwe i  ma l  24  S tunden  funkt io -

n ie r t  n i ch t .  D ie  En t sche idung  fü r  das  K ind  und  d ie  Fami l i e  i s t  fü r  d i e  ka r r i e re fäh ige 

F rau  ehe r  de r  B remser,  se i  e s  nur  fü r  e in  paa r  Jah re .  E s  s ind  d ie  paa r  Jah re ,  d i e  d i ch 

nachher  s i che r l i ch  von  e ine r  Topmanagement funkt ion  t rennen .  Mi t  45  muss t  du  da 

s chon  d ran  se in .  Das  geht  dann  n i ch t  mehr  so  e in fach .«  (w )

»Der  Grund dafür  [ fü r  d ie  ger inge  Zah l  an  F rauen in  Führungspos i t ionen]  i s t ,  dass 

s i ch  in  d iesem Unternehmen sehr  v ie le  Kar r i e remög l i chke i ten ,  Kar r i e re fens te r  zu 

e inem Ze i tpunkt  e rgeben,  der  ex t rem mi t  dem Ze i tpunkt  der  Fami l i enp lanung zusam-

menfä l l t .  So  mi t  über  30 ,  wo s ie  dann gerade  am Anfang ih res  beruf l i chen  Werde-

gangs  s tehen.  Dann i s t  e in fach  d ie  Ze i t ,  in  der  S ie  zur  Ver fügung s tehen müssen  um 

Potenz ia l l i s ten  zu  e r re i chen ,  d iese  e r s ten  Jobrota t ionen zu  machen.  Das  fä l l t  m i t  der 

Fami l i engründungsphase  sehr  zusammen.  Und man hat  das  Gefüh l ,  was  man da 

n i cht  e inges t ie l t  ha t ,  i s t  n i cht  mehr  nach-e ins t i e lba r.  Wenn i ch  j e tz t  dem Unterneh-

men e inen  T ipp  geben würde ,  würde  i ch  sagen:  Ver such  das  e in  b i s schen offener  zu 

ha l ten .  […]  Das  s ind  aus  me iner  S i cht  sehr,  sehr  enge  Entwick lungs fens te r.«  (m)
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Karriereschritte lebenszeitlich eng normiert

Ein weiterer Ausdruck der fehlenden Lebensphasenorientierung in der Personalentwicklung ist, 

dass Karrieren lebenszeitlich eng normiert sind. Das heißt, bestimmte Karriereschritte sind nur 

in einem bestimmten lebenszeitlichen Korridor möglich. Sie können im weiteren Verlauf der 

Berufsbiografie nicht mehr nachgeholt werden. Nach übereinstimmender Einschätzung der 

Interviewten wird über Karrieren im Mittel- und Topmanagement im Lebensjahrzehnt zwischen 

30 und 40 Jahren entschieden. Späte Karrieren, das heißt das Übernehmen einer ersten Füh-

rungsposition mit über 40 Jahren oder auch eine späte Wiederaufnahme einer Karriere, finden 

nur selten statt. Sie werden als Abweichung vom Postulat einer kontinuierlichen, unterbre-

chungsfreien und raschen Karriere empfunden. Damit verschenken Unternehmen viel Erfah-

rungswissen. Aufgrund des späteren Renteneintrittsalters stehen Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter mit Mitte 40 dem Unternehmen in der Regel noch über 20 Jahre als Arbeitskraft zur 

Verfügung. 

»Wer  kommt  in  Führungspos i t ionen?  Das  s ind  häuf ig  Akademike r.  Im  A l te r  zw i -

s chen  30  und  max ima l  40  kommt  man norma le rwe i se  in  e ine  Führungspos i t ion . 

Nach  40  geht  e s  zwar  auch  noch ,  abe r  d ie  Ka r r i e re  i s t  vo rbe i .  I n  d ie sem Fens te r  i s t 

genau  de r  Te rmin ,  um s i ch  zu  über l egen ,  ob  man K inder  w i l l  ode r  n i ch t .  Wenn e ine 

F rau  zwe i  J ah re  E r z i ehungsur l aub  macht  oder  dann  auf  Te i l ze i t  geht ,  dann  i s t  das 

e in  Nachte i l  fü r  d i e  Ka r r i e re .«  (m)

» I ch  b in  v i e l  zu  a l t  da fü r,  abe r  i ch  tue  e s  t ro tzdem.  Konkre t  he iß t  das  fü r  m ich , 

dass  i ch  e inen  we i te ren  Ka r r i e re sch r i t t  machen  möchte .  Das  i s t  me ine  En t sche i -

dung .  E s  i s t  me ine  In i t i a t i ve .  I ch  muss  m ich  da rum kümmer n .  Unte r s tü tz t  werde  i ch 

h ie r  de f in i t i v  n i ch t  –  i ch  a l s  F rau  n i ch t ,  abe r  me ine  männ l i chen  Ko l l egen  auch 

n i ch t .  Das  i s t  i n  d ie sem Unte r nehmen in  de r  Fo rm nur  dann  mög l i ch ,  wenn  man 

ex t rem pro teg ie r t  w i rd .  Wenn S ie  me in  A l te r  e r re i ch t  haben ,  dann  s ind  me ine  Fö r-

de re r  in  Rente .  D ie  Netzwerke ,  d i e  i ch  habe ,  das  waren  fan tas t i s che  Leute .  S i e  s ind 

nur  n i ch t  mehr  da .  E in  30- Jäh r ige r  w i rd  m ich  n i ch t  fö rde r n .  Da  g ib t  e s  ke in  Argu -

ment ,  das  f inde t  e in fach  n i ch t  s ta t t .  I n  den  ex i s t i e renden  Netzwerken  i s t  e s  n i ch t 

üb l i ch ,  das s  E r fah rung  a l s  Kompetenz  ge fö rde r t  w i rd .  Das  l äu f t  au f  ganz  anderen 

Ebenen  ab .  I ch  habe  nur  junge  Leute  und  nur  junge  Teams  um mich  he rum.  E s 

würde  n iemand auch  nur  im Ansa tz  au f  d ie  Idee  kommen,  j emanden  zu  fö rde r n ,  de r 

um so  v i e l  ä l t e r  i s t  a l s  e r  se lb s t .  Das  f inde t  n i ch t  s ta t t ,  n i ch t  nur  in  d ie sem Unte r-

nehmen n i ch t ,  sonder n  g rundsä tz l i ch  n i ch t .  Noch  n i ch t .  Da  müssen  w i r  uns  a l l e  e in 

b i s s chen  änder n .  I ch  wäre  f roh ,  wenn  es  m i r  e r spa r t  b l e iben  würde ,  abe r  e s  i s t  so . 

Das  bedeute t ,  das s  i ch  m ich  da rum kümmer n  muss .  E s  i s t  auch  abso lu t  bekannt , 

we i l  i ch  das  in  de r  Pe r sona lab te i lung  kundgetan  habe .  Das  w i rd  a l s  Fak t  h ingenom-

men,  abe r  e s  kommt  ke in  Feedback ,  man  bekommt  ke ine  Angebote .«  (w )

»W ie  gesagt ,  H igh  Potent i a l ,  Topmanagement ,  da  muss  man  in  den  30er n  in  d ie sem 

Go ld f i s chpoo l  e r s che inen ,  um in  d ie se  R i ch tung  zu  kommen.«  (m)

Die mangelnde Lebensphasenorientierung in der Personalentwicklung und Personalplanung 

stellt aufgrund einer vereinheitlichenden Wirkung für alle Personen mit Fürsorgeverantwortung 

einen wesentlichen Karrierenachteil dar. Da Fürsorgeverantwortung immer noch vor allem von 

Frauen übernommen wird, sind von diesen Nachteilen derzeit vor allem weibliche Führungs-

kräfte betroffen. Fürsorgeverantwortung für die eigenen Kinder – deren zeitintensivste Phase 

oft mit dem karriereentscheidenden Lebensjahrzehnt zwischen 30 und 40 zusammenfällt (Rush 

Hour of Life) – führt unter solchen Voraussetzungen für weibliche Führungskräfte zu kaum auf-

holbaren und systematischen Karrierenachteilen. Der Immerverfügbarkeitsanspruch kann nicht 
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erfüllt werden, lebensphasenbedingte Karrierepausen oder gar Karriererückschritte führen der-

zeit dazu, dass Personen nicht mehr im Fokus von Besetzungsentscheidungen stehen.

»Denn  e ines  da r f  man  auch  n i ch t  ve rges sen :  E in  gewi s ses  Res tm i s s t rauen  b le ib t 

na tü r l i ch  immer  da .  J e t z t  hab  i ch  e ine  F rau ,  d i e  ge rade  in  den  30er n  i s t ,  das  i s t  be i 

uns  durchaus  e in  A l te r,  wo  v i e l e  in  e ine  l e i t ende  Führungspos i t ion  kommen,  e s 

könnte  j a  se in ,  das s  d ie  F rau  v i e l l e i ch t  in  e in ,  zwe i ,  d re i  J ah ren  schwanger  w i rd  und 

dann  hab  i ch  d ie  j e t z t  h i e r  quas i  zu  e ine r  Führungsk ra f t  e r nannt  . . .  Das  da r f  man 

auch  n i ch t  ve r schwe igen .«  (m)

»Dass  w i r  mehr  Männer  haben ,  auch  in  Führungspos i t ionen ,  i ch  g laube ,  das  l i eg t  an 

de r  Ve r fügbarke i t  von  de r  F rau .  I n  dem Moment ,  wo  d ie  Männer  v i e l e  Ka r r i e re -

sp rünge  machen ,  fa l l en  v i e l e  F rauen  ge rade  zu  de r  Ze i t  aus .  I ch  sehe  das  n i ch t  a l s 

Ka r r i e rekn i ck  in  dem S inne ,  das s  das  Unte r nehmen da ran  schu ld  i s t ,  sonder n  i ch 

g laube ,  de r  Anspruch  an  s i ch  se lb s t ,  i ch  habe  v i e l l e i ch t  e ine  Fami l i e ,  e in  Haus ,  habe 

e inen  Job  und  mache  noch  Kar r i e re  und  dann  noch  e in  ausgeprägtes  Soz ia l l eben 

b r ing t  e inen  um.  E s  w i rd  e inem aber  von  de r  Gese l l s cha f t  sugger i e r t ,  das s  das  a l l e s 

machbar  i s t .  I ch  g laube ,  das  i s t  n i ch t  r i ch t ig .«  (w )

Eine stärkere Lebensphasenorientierung hat die Flexibilisierung und Pluralisierung von Karriere-

wegen zum Gegenstand. Voraussetzung dafür ist auf der einen Seite eine detaillierte – aber 

immer lebensphasensensible – Definition und Operationalisierung der Leistungs- und Kompe-

tenzanforderungen für bestimmte Führungsebenen sowie das Aufbrechen von impliziten Beför-

derungskriterien wie Alter, Verfügbarkeit und Unterbrechungsfreiheit des Karrierewegs auf der 

anderen Seite. Lebensphasenbezogene Schwierigkeiten bei der Erfüllung der Leistungs- und 

Kompetenzanforderungen müssen immer mitgedacht werden. Im Rahmen einer solchen Leis-

tungs- und Kompetenzorientierung verlieren individuelle Lebenskontexte innerhalb von Beset-

zungsprozessen an Bedeutung, können Karriereentscheidungen auf Lebensphasen bezogen 

werden und kann mehr Vielfalt und Pluralität hinsichtlich der Lebensentwürfe und Karrierever-

läufe in den Führungsebenen erreicht werden. Dazu gehören auch späte Karrieren ab 40 zu för-

dern und geeignete Personen dieser Beschäftigtengruppen gezielt in die Führungskräfteent-

wicklung einzubeziehen. Hierbei können Personen, die bisher keine Führungsverantwortung 

hatten, als auch Wiederaufsteigerinnen und Wiederaufsteiger, die bereits Führungsverantwor-

tung innehaben oder -hatten, angesprochen werden. Um dieses Managementpotenzial für das 

Unternehmen zu erschließen und Karriereentscheidungen lebensphasenbezogen zu interpretie-

ren, ist ein systematisches und zentrales Tracking der Karriereentscheidungen und Karriereziele 

von Potenzialträgerinnen und Potenzialträgern sowie von Führungskräften und eine langfristige 

Karriere- beziehungsweise Wiederaufstiegsplanung notwendig. Nur so kann die neue Komple-

xität und Pluralität gemanagt werden. Dies kann aus den einzelnen Fachbereichen heraus nur 

schwer geleistet werden.

Good Practice bei Bosch

Eltern- oder Pflegezeiten als Karrierebaustein

Die Fraunhofer-Ergebnisse haben gezeigt, dass insbesondere Mitarbeiterinnen mit Famili-

enverantwortung oft einen Karrierenachteil erleben. Die Gründe sind häufig familienbe-

dingte Auszeiten und/oder eingeschränkte räumliche  und zeitliche Flexibilität. Das haben 

wir auch bei Bosch erkannt: die für obere Führungsebenen definierten Karrierebausteine 

wie Auslandserfahrung, Geschäftsbereichs- und Funktionswechsel sowie zusätzliche Son-

derprojekte können häufig schwerer von Frauen erfüllt werden, da familiäre Verpflichtun-

gen in der Regel noch überwiegend von Frauen übernommen werden. 
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Mit der veränderten Anwendung unserer Karrierebausteine haben wir darauf reagiert 

und erkennen seit 2012 Eltern- und Pflegezeit auch als einen Karrierebaustein an. Die Ein-

führung dieses familienorientierten Karrierebausteins ist für Bosch ein wichtiger Schritt in 

Richtung lebensphasensensibler Beförderungsstrukturen. Damit haben wir eine weitere 

Weiche für mehr Frauen in Führungspositionen gestellt.

Heidi Stock

Robert Bosch GmbH, Vielfalt und Chancengleichheit

2.7 Werden außerberufliche Aufgaben zum 
      Ausschlusskriterium für Führungskräfte?

Vielfältige Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie sind in allen untersuchten 

Unternehmen bereits etabliert. Die Interviews haben deutlich gemacht, dass es für Führungs-

kräfte nach wie vor schwierig ist, neben der Karriere außerberuflichen Aufgaben gerecht zu 

werden. Außerberufliche Aufgaben werden in den Unternehmen schnell zum indirekten Selek-

tionsfaktor: Menschen mit Familien- oder anderen außerberuflichen Pflichten kommen seltener 

in hohe Führungspositionen als solche ohne außerberufliche Aufgaben. Führung und außerbe-

rufliche Pflichten gelten in den Unternehmen oft als unvereinbar.

»Me in  Vor te i l  i s t  na tü r l i ch ,  das s  i ch  ke ine  K inder  habe .  Wenn i ch  K inder  hä t te , 

dann  wären  50  S tunden  schon  z i eml i ch  das  L im i t  und  d ie se  Re i se re i  und  d ie ses 

N i ch t -Zu -Hause -Se in  wären  noch  v i e l  s chwie r ige r  zu  managen .«  (w )

Da meist Frauen den Großteil der Fürsorgeverantwortung übernehmen beziehungsweise ihnen 

diese Rolle zugeschrieben wird, sind sie stärker von den damit zusammenhängenden Aus-

schlussmechanismen betroffen. Grund für die wahrgenommene Unvereinbarkeit von Führung 

und Familienverantwortung sind bestimmte Rahmenbedingungen in Führungspositionen, die 

als unveränderlich gelten: Großer zeitlicher Einsatz, hohe Mobilität, Flexibilität und Allzeitver-

fügbarkeit sind untrennbar mit dem Bild einer Führungskraft verbunden. Hier spielen drei 

Dimensionen eine entscheidende Rolle: 

Zeitliches Engagement als Indikator für Leistung 

In den untersuchten Unternehmen steigt die Arbeitsbelastung mit den Hierarchieebenen. Die 

steigende Wochenarbeitszeit in hohen Führungspositionen wird dabei von vielen Führungskräf-

ten als problematisch beschrieben, wobei Frauen die steigende Arbeitsbelastung als problemati-

scher einschätzen als Männer. Hohes zeitliches Engagement wird bei Führungskräften voraus-

gesetzt, auch weil zeitliche Einsatzbereitschaft oft mit Leistungsbereitschaft gleichgesetzt wird. 

Frauen und Männer mit außerberuflichen Aufgaben können den zeitlichen Aufwand oft nicht 

in dem vorausgesetzten Maße leisten.

»Me ine  Ebene  i s t  de f in i t i v  m i t  Fami l i e  n i ch t  ve re inba r.  Wenn man n i ch t  d ie  f inanz i -

e l l en  Ve rhä l tn i s se  s cha ff t ,  dami t  man  Hausanges te l l t e  ha t ,  d i e  rund  um d ie  Uhr  K in -

de r  und  Haus  bewachen  und  e inen  von  a l l en  P f l i ch ten  ent l ed igen ,  kann  man me inen 

Job  n i ch t  m i t  e ine r  Doppe lbe la s tung  durch  Fami l i e  komb in ie ren .  I ch  sehe  das  auch 

be i  me inen  männ l i chen  Ko l l egen ,  d ie  ehe r  Te i l ze i t - Fami l i envä te r  s ind .  I ch  f inde ,  das 

geht  in  e ine  fa l s che  R i ch tung ,  a l so  da  so l l t e  man  s i ch  auch  n i ch t  in  d ie  Tasche 

lügen .«  (w )
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» [ I ch  a rbe i te ]  ex t rem v ie l e  S tunden ,  me in  B lackber r y  i s t  n i ema l s  ausgescha l te t .  Am 

Wochenende  a rbe i te  i ch  auch  fa s t  immer.  [ . . . ]  Da  b in  i ch  n i ch t  a l l e ine ,  d i e  me i s ten 

a rbe i ten  am Sonntag .  Am Samstag  a rbe i te  i ch  n ie ,  we i l  man  e inen  Tag  in  de r  Woche 

n i ch t  a rbe i ten  so l l .  Norma le rwe i se  a rbe i te t  man  zwe i  ode r  d re i  S tunden  am Sonn-

t ag ,  ansons ten  werk tags  von  8  b i s  20  Uhr,  a l so  zwö lf  S tunden .  Aber  zu  Hause  i s t 

man nur  am B lackber r y - ,  E -Ma i l s -Beantwor ten .  Das  i s t  no rma l ,  me ine  Ko l l egen 

a rbe i ten  genauso  v i e l .  [ . . . ]  D ie  F i rma  e rwar te t  das  auch ,  wenn  man auf  de r  Topma-

nagement -Ebene  s i t z t .«  (w )

Die zeitliche Belastung für Führungspositionen ist mit außerberuflichen Pflichten kaum zu ver-

einbaren. Wenn eine Führungsposition automatisch eine bestimmte Wochenarbeitszeit erfor-

dert, können Menschen mit außerberuflichen Pflichten diese nicht ausfüllen. Hinzu kommt, 

dass die antizipierte Arbeitsbelastung auf höheren Hierarchieebenen besonders Frauen 

abschreckt, ihren Karriereweg weiterzuverfolgen. Der von Vorgesetzten gelebte und kommuni-

zierte zeitliche Einsatz demotiviert Frauen, weitere Karriereschritte anzunehmen, auch wenn sie 

qualifiziert sind und die Aufgabe sie reizen würde. Der angenommene Preis für den Karrier-

eschritt ist ihnen zu hoch.

»Konkre t  i s t  e s  d ie  enorme Arbe i t sbe la s tung .  I ch  kenne  ke inen  [au f  de r  nächs ten 

Ebene ] ,  de r  n i ch t  j eden  Tag  zehn ,  zwö lf  S tunden  a rbe i te t  und  auch  am Wochen -

ende .  Da  s teh t  nur  noch  d ie  F i rma  im Mi t te lpunkt .  Das  i s t  e in  Mode l l ,  wo  i ch  n i ch t 

sehe ,  w ie  man  das  m i t  e ine r  Fami l i e  e in ige rmaßen  s innvo l l  komb in ie ren  kann .«  (w )

»Das  [d i e  j e t z ige  Pos i t ion ]  i s t  s chon  e in  Kompromis s .  Wenn i ch  unabhäng ig  wäre , 

würde  i ch  deut l i ch  mehr  in  R i ch tung  we i te re  Ka r r i e rep lanung  –  auch  über  das  Mi t -

te lmanagement  h inaus  –  gehen .«  (w )

Als Folge bekleiden Führungspositionen oft Führungskräfte ohne außerberufliche Aufgaben 

beziehungsweise familiäre Pflichten. Darauf weisen auch die Angaben aus unserer Stichprobe 

der 220 befragten Führungskräfte hin: Die männlichen Führungskräfte mit Kindern leben zu 

einem Großteil in Partnerschaften, in denen die Partnerin nicht oder in Teilzeit berufstätig ist 

und viele der außerberuflichen Pflichten übernehmen kann. Weibliche Führungskräfte haben 

meist in Vollzeit berufstätige Partner und sind öfter kinderlos als ihre männlichen Kollegen.

Good Practice bei Bayer

Entwicklung von innovativen Arbeitszeitmodellen

Den Frauenanteil in Führungspositionen zu erhöhen, ist ein wichtiges Ziel für Bayer. Die 

Ergebnisse der Studie »Unternehmenskulturen verändern – Karrierebrüche vermeiden« 

haben uns dabei bestätigt, dass innovative Arbeitszeitmodelle eine wichtige Vorausset-

zung zur Erreichung dieses Ziels darstellen. Überraschend war, dass die hierzu bereits eta-

blierten Instrumente sowie die Gestaltung unseres Arbeitsalltags noch Potenzial für inno-

vativere Lösungen bieten. Vor allem das Thema Akzeptanz und Inanspruchnahme der 

vorhandenen flexiblen Arbeitszeitmodelle sind für uns Handlungsfelder, denen wir uns 

zukünftig annehmen werden. Hierzu ist es uns ein Anliegen, dass vorhandene Lösungen 

und Angebote bekannt und systematisch abrufbar gemacht werden. So können wir errei-

chen, dass durch Führungskräfte, die einen größeren Teil ihrer Zeit mit außerberuflichen 

Aufgaben und Pflichten verbringen, mehr Heterogenität in die Führungsebenen kommt. 

Michael Taschke

Bayer AG, Labor Relations
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Präsenz- und Erreichbarkeitskultur

Neben dem hohen zeitlichen Engagement gilt ein Immerverfügbarkeitsanspruch in den Unter-

nehmen als Norm für Führungskräfte. Immerverfügbarkeit findet zum einen Ausdruck in einer 

starken Präsenzkultur, die in vielen Unternehmen vorherrscht: Für beruflichen Erfolg ist es wich-

tig, möglichst viele Stunden Anwesenheit im Büro zu zeigen. 

»Me in  Chef  w i l l  m i r  ke ine  E -Ma i l  s ch re iben .  E r  w i l l  au f s tehen  und  mi r  sagen ,  was 

ihm gerade  e in fä l l t .  I ch  g laube  n i ch t ,  das s  e s  ihm darum geht ,  das s  i ch  b i s  18  Uhr 

da  b in .  E r  möchte ,  das s  i ch ,  soba ld  ihm e twas  e in fä l l t ,  zu r  Ve r fügung  s tehe .«  (m)

Zum anderen kann sie sich in einer Erreichbarkeitskultur ausdrücken. In einer Erreichbarkeitskul-

tur wird von Führungskräften nicht erwartet, dass sie räumlich im Unternehmen präsent sind. 

Es wird aber ständige telefonische Erreichbarkeit beziehungsweise das schnelle Antworten auf 

E-Mails vorausgesetzt. Dies gilt auch für die Abende und Wochenenden. Für viele Führungs-

kräfte ist Abend- und Wochenendarbeit keine Flexibilitätsressource, sondern normale zusätzli-

che Arbeitszeit. Auch berichten Führungskräfte davon, dass sie im Urlaub erreichbar sind bezie-

hungsweise die Erwartung spüren, auch im Urlaub erreichbar sein zu müssen.

»Man kann  mich  auch  immer  an ru fen ,  se lb s t  nacht s .  Das  s tö r t  m ich  n i ch t .  Me in 

Lebensmode l l  können  S ie  n i ch t  m i t  e ine r  k inde r re i chen  Fami l i e  ode r  e inem Pa r tne r, 

der  e rwar te t ,  das s  man  pe rmanent  m i t  i hm auf  dem Sofa  s i t z t ,  ve re inba ren .«  (w )

» I ch  füh le  m ich  immer  ganz  unwoh l ,  wenn  i ch  i rgendwo b in ,  wo  i ch  d ie sen  Zugang 

zu  den  Ma i l s  n i ch t  habe ,  was  zumindes t  im Ur l aub  auch  ma l  pas s i e ren  kann .  Dann 

habe  i ch  immer  das  Gefüh l ,  das s  i ch  den  E rwar tungen  n i ch t  mehr  ge recht  werden 

kann .«  (w )

Die Erreichbarkeitskultur untergräbt damit die Möglichkeiten und Instrumente des flexiblen 

Arbeitens, die in vielen Unternehmen existieren. Ziel dieser Instrumente, wie zum Beispiel 

Homeoffice-Arbeit, ist es, dass Führungskräfte mehr Flexibilität in ihrer Arbeitsgestaltung erhal-

ten, auch um die Vereinbarkeit von Karriere und Privatleben besser gestalten zu können. Wird 

aber erwartet, dass die Führungskräfte immer und überall erreichbar sind, verlieren sie genau 

diese Flexibilität.

Starke Präsenz- oder Erreichbarkeitskulturen wie sie in den untersuchten Unternehmen vorherr-

schen, bedeuten Karrierenachteile für Frauen und Männer, die aufgrund einer außerberuflichen 

Aufgabe eine Immerverfügbarkeit nicht realisieren können oder wollen und so nicht der Norm 

für Führungskräfte entsprechen.

»Es  w i rd  pe rmanente  E r re i chbarke i t  vo rge leb t  [ . . . ] .  Das  führ t  dann  dazu ,  das s  ehe r 

Leute ,  d i e  60  S tunden  d ie  Woche  zu r  Ve r fügung  s tehen ,  bevorzugt  s ind .«  (m)

»Heute  m i t  den  Führungsaufgaben  und  mi t  dem Anspruch  an  120  P rozent ,  das 

machen  n i ch t  v i e l e  au f  Dauer  m i t .  Das  merk t  man  da ran ,  das s  d ie  Nachwuchsk rä f te 

n i ch t  nachwachsen  wo l l en  an  de r  S te l l e .  Das  führ t  auch  k la s s i s ch  dazu ,  das s  d ie j e -

n igen  von  Montag  b i s  F re i t ag  fü r  d ie  Fami l i e  n i ch t  e r re i chbar  und  ve r fügbar  s ind , 

was  w i rk l i ch  nur  e ine  gewi s se  Ze i t  machbar  i s t .  I rgendwann kommen d ie  S i tua t io -

nen ,  das  K ind  w i rd  e ingeschu l t ,  de r  Pa r tne r  en tw icke l t  s i ch  be ru f l i ch  oder  k rank -

he i t sbed ingt  pas s t  e s  n i ch t  mehr  und  es  muss  Ze i t  i n  d ie  Fami l i e  i nves t i e r t  werden .« 

(w )
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Neben der hohen Arbeitsbelastung und den Verfügbarkeitsanforderungen führen auch die 

hohen Mobilitäts- und Flexibilitätsanforderungen dazu, dass Führungspositionen in den Unter-

nehmen kaum mit außerberuflichen Aufgaben vereinbar sind.

Hohe Mobilitäts- und Flexibilitätsanforderungen 

Viele Führungskräfte nehmen wahr, dass sie private Anforderungen den Arbeitsanforderungen 

komplett unterordnen müssen. Die Arbeitstage erscheinen nicht plan- beziehungsweise gestalt-

bar und sind geprägt von der schnellen Reaktion auf Anforderungen des Unternehmens. Dies 

macht es gleichzeitig schwer, die außerberuflichen Aufgaben planen zu können. 

»Wer  h ie r  an t r i t t  und  sagt ,  i ch  muss  [ . . . ]  j eden  Morgen  me in  K ind  zum K inderga r-

ten  b r ingen ,  das  kann  man durchboxen ,  nur  das  i s t  unhe im l i ch  s chwer  durchzuha l -

ten ,  we i l  de r  Job  so  uns te t  i s t .«  (m)

»W ie  e s  [d i e  Arbe i t sbe la s tung ]  de rze i t  i s t ,  so  kann  man das  au f  Dauer  n i ch t 

machen ,  we i l  e s  seh r  ex t rem i s t .  Aber  wenn  i ch  denke ,  w ie  e s  l e t z te s  Jah r  war, 

dann  pas s t  das  fü r  m ich ,  we i l  i ch  ke ine  K inder  bez iehungswe i se  ke ine  Fami l i e  habe . 

Wenn man e ine  Fami l i e  ha t ,  w i rd  e s  s chwie r ig  se in ,  das  a l l e s  h inzuk r i egen ,  j eden-

fa l l s  wüss te  i ch  n i ch t ,  w ie  das  gehen  so l l t e .«  (w )

Darüber hinaus sind regelmäßige Funktionswechsel und räumliche Mobilität oft Voraussetzung 

für einen Aufstieg im Unternehmen. Besonders räumliche Mobilität in Form von Auslandsein-

sätzen oder Umzügen innerhalb von Deutschland ist in Familien mit traditioneller Ein-Verdiener-

Struktur leichter zu realisieren als in Lebensmodellen, in denen beide berufstätig sind. Auch das 

Vorhandensein von Kindern schränkt die Mobilität ein. So wird die Anforderung an räumliche 

Mobilität zum indirekten Selektionskriterium und zum Nachteil für Frauen. Während Männer 

häufiger in Partnerschaften leben, in denen die Frauen nicht oder Teilzeit arbeiten, haben weib-

liche Führungskräfte häufiger Partner, die auch Vollzeit berufstätig sind und sind so durch die 

Rücksichtnahme auf den Beruf des Partners eingeschränkter in ihrer Mobilität.

» I ch  kenne  v i e l e  andere  Paa re ,  wo  be ide  [ im  Unte r nehmen]  beschä f t ig t  s ind ,  d i e 

s i ch  bewuss t  gegen  e inen  Aus landsaufentha l t  en t sche iden ,  we i l  e ine r  au f  de r 

 S t recke  b le iben  müss te .«  (w )

»Da  i s t  be i  uns  im Unte r nehmen das  Ro l l enb i ld  noch  s ta rk  so  geprägt .  D ie  s ch i cken 

den  Mann in s  Aus land ,  d ie  F rau  w i rd  s chon  was  f inden .  I ch  w i l l  da  n i ch t  nur  was 

f inden ,  sonder n  Ka r r i e re  machen .  Auf  d ie sem S tandpunkt  zu  behar ren ,  f ä l l t 

unhe im l i ch  s chwer,  denn  im Zwe ife l s fa l l  kommt  nachher  fü r  be ide  n i ch t s  raus .  Da 

muss  de r  Mann mi t z i ehen .«  (w )

Im Ergebnis zeigen die Interviews mit den Führungskräften der neun Unternehmen, dass exis-

tierende außerberufliche Aufgaben zu Karrierebrüchen bei Führungskräften führen können, da 

Führungspositionen kaum mit anderen Pflichten vereinbar sind. Da Frauen häufiger Fürsorge-

verpflichtungen übernehmen als Männer, erfahren sie häufiger negative Konsequenzen. Um 

dem entgegenzuwirken, ist es Aufgabe der Unternehmen, auch höhere Führungspositionen so 

zu gestalten, dass eine nachhaltige Balance zwischen Flexibilität und Erreichbarkeit realisiert 

werden kann. Hierzu muss das eindimensionale Bild der immer verfügbaren sowie uneinge-

schränkt mobilen und flexiblen Führungskraft aufgebrochen werden.
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2.8 Sind Teil- und Auszeiten mit Karrierenachteilen   
      verbunden?

In den untersuchten Unternehmen existieren zahlreiche Teilzeit- und Auszeitenmodelle. Doch 

trotz dieser Angebote führt die Inanspruchnahme dieser Instrumente nach wie vor sehr häufig 

zu einem Karriereknick. Führung bedeutet Präsenz und Vollzeitverfügbarkeit. Führung in Teilzeit 

ist ab einer bestimmten Hierarchieebene ebenso wenig vorstellbar wie eine Führungskraft mit 

einer einjährigen (familienbedingten) Auszeit.

Karrierenachteile durch Inanspruchnahme von Teil- und Auszeiten 

Teilzeitmodelle sind auf unteren Führungsebenen noch möglich, aber je höher die Führungs-

ebene, desto eher werden Teilzeitmodelle von Führungskräften als nicht realisierbar beschrie-

ben. Werden Teilzeitangebote von Führungskräften angenommen, bedeutet dies oft das Ende 

von weiteren Karrierechancen im Unternehmen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit (tempo-

rären) Arbeitszeitreduktionen sind oft nicht mehr auf dem Karriereradar für Besetzungen.

» In  Te i l ze i t  habe  i ch  [Ka r r i e re sch r i t t e ]  n i ch t  e r l eb t .  I ch  kenne  Fä l l e ,  da  haben 

F rauen  e in  K ind  bekommen,  wesha lb  s i e  d ie  S tunden  reduz ie r ten .  Dami t  war  –  nach 

me inem Empf inden  –  d ie  Ka r r i e re  vo rbe i .«  (w )

» I ch  b in  z i eml i ch  au fgesch los sen  fü r  d ie  Mi ta rbe i te r  [m i t  Te i l ze i twünschen ] ,  wenn 

wi r  das  i rgendwie  a rbe i t smäß ig  abdecken  können .  V ie l l e i ch t  l i egen  dann  be i  Te i l -

ze i t k rä f ten  n i ch t  mehr  d ie  ganz  w ich t igen  Themen,  was  be i  den  Pe r sonen  zu  e inem 

Konf l i k t  füh ren  kann ,  ob  s i e  da  e in  S tück  zu rücks tecken  und  n i ch t  mehr  d ie  ganz 

spannenden  Sachen  k r i egen ,  we i l  zu  v i e l  Engagement  ge fo rde r t  w i rd .«  (m) 

Da Teilzeitmodelle auf höheren Führungsebenen als nicht realisierbar gelten, können Frauen 

und Männer mit Fürsorgeverantwortung – und damit weniger Zeitressourcen – solche Füh-

rungspositionen oft nicht übernehmen. Teilzeit wird auch von den weiblichen Führungskräften, 

die sie in Anspruch nehmen, kritisch gesehen. Als Grund für die Nutzung von Teilzeit geben 

mehrere Frauen an, dass sie darin die einzige Möglichkeit zur Arbeitslastreduktion sehen und 

sich so Flexibilität »erkaufen«.

»Warum muss  i ch  denn  Te i l ze i t  machen?  We i l  e s  n i ch t  akzept i e r t  i s t ,  das s  i ch  e inen 

norma len  Acht s tundentag  mache  und  we i l  i ch  ke ine  Mög l i chke i ten  fü r  d ie  K inder-

be t reuung  habe .  […] ,  wenn  j emand ge r ne  Te i l ze i t  a rbe i te t ,  dann  so l l  e r  das  tun . 

Aber  e s  i s t  e ine  vo rgeschobene  D i skus s ion  […] ,  we i l  d i e  n i ch t  an  den  Ker n  des  P ro -

b lems  rangeht .«  (w )

»Dadurch  [durch  Te i l ze i t ]  habe  i ch  m i r  d i e  F l ex ib i l i t ä t  gescha ffen ,  v i e l  von  zu  Hause 

aus  zu  a rbe i ten  und  auch  ganz  gez ie l t  nach  e ine r  gewi s sen  Arbe i t s ze i t  gehen  zu 

können .  Das  he iß t ,  man  ha t  s i ch  in  de r  Organ i sa t ion  mehr  nach  mi r  und  den  Ze i ten , 

d ie  i ch  h ie r  a l s  Anwesenhe i t  ha t te ,  bezüg l i ch  Runden  und  Besp rechungen ,  ge r i ch -

te t .  Das  g ing  nur  über  das  k l a re  Te i l ze i t - Se tzen :  Nachmi t tags  war  i ch  n i ch t  da ,  abe r 

i ch  war  p r inz ip i e l l  e r re i chbar  und  a rbe i te te  von  zu  Hause .  D ie se  F l ex ib i l i t ä t  – 

obwoh l  i ch  s i che r l i ch  n i ch t  nur  30  S tunden  gea rbe i te t  habe  –  habe  i ch  m i r  ganz 

bewuss t  ge le i s te t .  Das  i s t  e in  w ich t iges  Ze i chen  nach  außen  gewesen .«  (w )

Auch für die Inanspruchnahme von Eltern- und Familienzeiten gilt, dass sie ein Karriererisiko 

darstellt. Eine Elternzeit, die über den Mutterschutz hinausgeht, bedeutet ein Risiko für den 

weiteren Karriereverlauf.
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» I ch  habe  e ine  Mi ta rbe i te r in ,  d i e  noch  vo r  de r  Fami l i enp lanung  s teh t .  De r  sage  i ch 

ganz  o ffen ,  das s  s i e  s i ch  en t sche iden  muss .  Wenn s i e  Ka r r i e re  machen  w i l l ,  da r f  s i e 

nur  in  den  Mut te r schutz  gehen  und  muss  danach  w iederkommen.«  (w )

» I ch  habe  e inen  Ko l l egen ,  de r  e in  Jah r  E l t e r nze i t  gemacht  ha t .  E r  sag t ,  das s  e r  e s 

n i ch t  m i s sen  w i l l ,  abe r  das  war  k l a r  das  Ende  se ine r  Ka r r i e re .«  (w )

Viele weibliche Führungskräfte, die nach der Elternzeit wiederkommen, stehen zudem vor der 

Herausforderung, erst wieder eine adäquate Stelle im Unternehmen finden zu müssen, die 

ihren Karriereambitionen entspricht. Es gibt kaum systematische Wiedereinstiegsprogramme 

und so wissen weder die Führungskräfte noch das Unternehmen, wie die Zeit nach der Auszeit 

aussehen wird.

» I ch  habe  von  e in igen  negat i ven  Be i sp ie l en  gehör t ,  wo  e r s t  ma l  [nach  de r  E l t e r n -

ze i t ]  ke ine  S te l l e  mehr  f re i  war  und  d ie  F rauen  l ange  he rumgedümpe l t  s ind .  Ganz 

ex t rem,  woh l  ehe r  d ie  Ausnahme,  war,  das s  man  j emandem über  e ine  Abf indung  d ie 

Künd igung  nahege leg t  ha t .«  (m)

»Es  i s t  n i e  p lanbar,  ob  du  w ieder  zu rückkanns t .  Man  muss  s i ch  da rauf  ve r l a s sen , 

das s  se ine  Führungsk ra f t  das  so  macht  und  s i ch  da rum kümmer t ,  das s  s i e  d i ch 

unte r s tü tz t .«  (w )

Das Karriererisiko gilt in noch höherem Maße für Männer. Männer müssen bei Inanspruch-

nahme von Teilzeit- oder Elternzeitmodellen noch stärker als Frauen mit negativen Konsequen-

zen für ihre weitere berufliche Karriere rechnen. Ihnen wird als Folge einer Aus- oder Teilzeit 

stärker als Frauen mangelnder Karrierewille unterstellt. Durch diese – antizipierten – negativen 

Konsequenzen nehmen kaum Männer diese Angebote wahr. So wird die Wahrnehmung von 

Teil- und Elternzeit als »Frauenthema« in den Unternehmen verstärkt. Sie gilt als Sonderlösung 

für Frauen, die eine Familie haben (vgl. Kapitel 0). 

Unklare Umsetzungsoptionen von Teil- oder Elternzeiten 

Ein wichtiger Grund, warum in den Unternehmen vielfältige Angebote zu Teil- und Auszeiten 

existieren, aber die Inanspruchnahme schwierig ist, ist die unklare Umsetzung der Angebote in 

den Unternehmen. Führungskräfte fühlen sich mit den Teilzeit- und Elternzeitwünschen ihrer 

Mitarbeitenden oft allein gelassen und sind unsicher, wie sie diese für ihren Bereich realisieren 

können, ohne dass ihre Ziel- und Kennzahlen darunter leiden. Das liegt daran, dass innovative 

Lösungen, die in Unternehmen existieren, nicht systematisch zugänglich oder verbreitet 

werden. 

»Man muss  j a  auch  schauen ,  was  w i rd  au f  dem Pap ie r  übe r  Te i l ze i t  ausgesagt ,  und 

was  w i rd  w i rk l i ch  umgese tz t  und  ge leb t ,  re spek t i ve ,  habe  i ch  m i t  Te i l ze i t  auch  d ie 

adäquaten  Zugänge  zu  a l l en  Jobs ,  re spek t i ve  auch  nach  Te i l ze i t  Rückkehr  in  Vo l l ze i t 

auf  den  Leve l?  Da  mache  i ch  aus  de r  P rax i s  he raus  ma l  ganz  v i e l e  F rageze i chen 

dah in te r.«  (m)

»Man merk t ,  das s  Chef s  da  noch  n i ch t  sauber  m i t  umgehen  können .  S i e  s ind  h i l f l o s . 

Das  i s t  ke ine  böse  Abs i ch t ,  sonder n  e s  i s t  i n tu i t i v.  S i e  sagen :  I ch  habe  den

n i ch t  zu r  Ve r fügung ,  a l so  k r i eg t  e r  nächs tes  Jah r  auch  ke ine  Tra in ings .«  (w )
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Auch werden die Instrumente in den Unternehmen beispielsweise zur Führung in Teilzeit nicht 

mit allen Implikationen zu Ende konzipiert: Es ist in Unternehmen möglich, dass eine Führungs-

kraft in Teilzeit geht. In der Regel ist aber nicht vorgesehen, dass sich ihr Verantwortungsbe-

reich dadurch verändert. Das heißt die Arbeitslast bleibt dieselbe, sodass entweder die Füh-

rungskraft dieselbe Arbeit in weniger Zeit erledigen muss oder die Kollegen die Mehrarbeit 

auffangen müssen. Beide Lösungen machen das Modell weder für die Führungskraft noch für 

das Team attraktiv. Als Lösung müsste das Unternehmen Verantwortungsbereiche flexibler 

zuschneiden, Jobsharing auch in Führungspositionen etablieren oder andere Führungskräfte als 

»Springer« im Rahmen von Entwicklungsmaßnahmen temporär die entstehenden Lücken auf-

füllen lassen.

Insgesamt ist es eine Zukunftsaufgabe für die Unternehmen, es Führungskräften zu ermögli-

chen, Teil- und Auszeiten in Anspruch zu nehmen, ohne dadurch Karrierenachteile zu erfahren. 

Dadurch würde Frauen und Männern, die in bestimmten Lebensphasen (vgl. auch Kapitel 2.6) 

auf diese Instrumente angewiesen sind, ein weiterer beruflicher Aufstieg ermöglicht.

Good Practice bei Microsoft

Flexibles Arbeiten durch Ergebnisorientierung

Bei Microsoft leben wir flexibles Arbeiten. Ergebnisorientierung statt Präsenzkultur steht 

im Vordergrund. Die Mitarbeitenden und Führungskräfte können selbst entscheiden, wo 

und wann sie ihre Aufgaben bearbeiten. Die Ergebnisse des Projekts »Unternehmenskul-

turen verändern – Karrierebrüche vermeiden« haben uns gezeigt, dass wir mit unseren 

flexiblen Arbeitsmodellen auf einem richtigen Weg sind, da sie Frauen (und Männern) 

ermöglichen, sich Freiräume für andere Lebensbereiche zu schaffen. 

Die Ergebnisse des Projekts haben uns auch gezeigt, welches die nächsten Schritte für 

Microsoft sein sollten: Geeignete Modelle für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit tem-

porären (familienbedingten) Unterbrechungen oder Arbeitszeitreduktionen müssen wei-

terentwickelt und mögliche Vorteile von Teilzeit und Elternzeit für das Unternehmen kom-

muniziert werden. So will Microsoft erreichen, dass Frauen und Männer in allen 

Lebensphasen in der Lage sind, ihr Potenzial für Microsoft einzusetzen und Microsoft als 

Toparbeitgeber erleben. 

Brigitte Hirl-Höfer

Microsoft, Senior Director HR Germany



43

Kulturmusterspezifische 
Herausforderungen

3

Die identifizierten Ursachen für die Karrierebrüche von Frauen haben die große Bedeutung der 

Unternehmenskultur für die Karrierechancen von Frauen bestätigt. In unternehmensspezifi-

schen Analysen wurde jedoch deutlich, dass die im vorangegangenen Kapitel dargestellten 

unternehmenskulturellen Ursachen der Karrierebrüche von Frauen in den einzelnen Unterneh-

men unterschiedlich stark ausgeprägt sind. Die spezifische Kultur eines Unternehmens birgt 

auch spezifische Hürden für Frauen, Führungspositionen zu erklimmen. Nicht alle Unternehmen 

sind mit den gleichen Problemlagen konfrontiert, sondern stehen sehr unterschiedlichen kultur-

spezifischen Herausforderungen gegenüber. Die wichtige Bedeutung der Unternehmenskultur 

für die Vermeidung von Karrierebrüchen weiblicher Führungskräfte wird daran zusätzlich 

deutlich.

Es lassen sich jedoch Muster erkennen. Auf der Grundlage von spezifischen Charakteristika der 

Unternehmenskultur können vier idealtypische Kulturmuster abgeleitet werden. Idealtypen sind 

eine gedankliche und rhetorische Zuspitzung typischer Charakteristika aus der empirischen 

Wirklichkeit. Ein Idealtyp ist damit ein nicht existierendes »einheitliches Gedankengebilde« – 

eine »Utopie« –, wie es in der Realität in dieser Abgrenzung nicht zu finden ist (Weber 1904: 

191). Jedes Kulturmuster steht damit idealtypisch für ein bestimmtes Set an Herausforderungen 

auf dem Weg zu mehr Frauen in Führungspositionen. Unternehmenskulturen können damit 

anhand ihrer charakteristischen Merkmale einzelnen Kulturmustern zugeordnet werden (vgl. 

Abbildung 4).
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Abbildung 4: Kulturmuster

Quelle: Fraunhofer 2012

Die Kulturmuster können als Orientierung dienen, da sie die relevanten Herausforderungen für 

die Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen differenziert nach der Ausgangssituation 

im Unternehmen benennen. Je nach Kulturmuster sind typische und sehr spezifische Herausfor-

derungen durch die betroffenen Organisationen zu adressieren und zu lösen. 

Im Folgenden werden die vier verschiedenen Kulturmuster und die damit verbundenen spezifi-

schen Herausforderungen für das Ziel »mehr Frauen in Führungspositionen« vorgestellt. Die 

vier Kulturmuster sind: offene Hochleistungskultur, konformistische Formalkultur, konservative 

Ausschlusskultur und veränderungsorientierte Bewahrungskultur (vgl. Abbildung 4)

Offene 
Hochleistungskultur

Veränderungsorientierte 
Bewahrungskultur

Konformistische 
Formalkultur

Konservative 
Ausschlusskultur
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3.1 Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Abbildung 5: Kulturmuster I – Merkmale einer offenen Hochleistungskultur

Quelle: Fraunhofer 2012; Die Schriftgröße nimmt mit der Bedeutung des Merkmals für das dargestellte Kulturmuster zu.

Unternehmenskulturen des Kulturmusters offene Hochleistungskultur zeichnen sich durch eine 

ausgeprägt hohe Dynamik und Flexibilität aus. Sie werden als veränderungsbereit und innovativ, 

aber auch als schnelllebig beschrieben. Dies drückt sich darin aus, dass sich sowohl das Unter-

nehmen als auch die Führungskräfte oft und spontan auf neue Herausforderungen einstellen 

müssen und dass auf neue Anforderungen schnell reagiert werden muss. Dies erfordert von 

den Führungskräften eine hohe fachliche sowie räumliche und zeitliche Flexibilität. Die Füh-

rungskräfte beschreiben diese Dynamik und Flexibilität zum einen als kennzeichnend für die 

Unternehmenskultur und nehmen sie als einen positiv antreibenden Faktor wahr. Zum anderen 

wird sie auch als belastende Anforderung bewertet, die Führungskräfte an ihre körperlichen 

und mentalen Grenzen bringen kann. 

»Es  i s t  s i che r l i ch  e ine  hohe  Be la s tung ,  auch  mi t  dem permanenten  Wande l .  Den 

muss  man  abso l v i e ren ,  t echn i s ch  ve r s tehen  oder  in te l l ek tue l l  ve r s tehen ,  immer  up 

to  da te  b le iben .«  (w )

»W i r  s ind  na tü r l i ch  b i s  zu  e inem Ex t rem f l ex ibe l .  W i r  übe rz i ehen .  Das  he iß t ,  e s  i s t 

a l l e s  mög l i ch .  Man  muss  s i ch  fa s t  t äg l i ch  neu  e r f inden ,  wo zu  v i e l  au f  wack l igen 

Füßen  s teh t .  Man  merk t ,  e s  e r re i chen  v i e l e  Leute  in  de r  Organ i sa t ion  das  Max imum 

von  F l ex ib i l i t ä t ,  dann  w i rd  e s  seh r  s chwie r ig .«  (w )

Ein weiteres Merkmal dieses Kulturmusters ist die ausgeprägte Hochleistungsorientierung, die 

stark identitätsstiftend wirkt. Ein sehr hoher Energielevel, hohe Motivation und Leidenschaft für 

sehr ambitionierte Ziele gelten als wichtigste Führungseigenschaften. Leistung gilt als 

höchster Wert, dem andere Faktoren wie Langfristigkeit, Nachhaltigkeit und Planbarkeit unter-

geordnet werden. Auch Führungskräfte werden eher nach ihrem aktuellen Leistungsvermögen 

als nach ihrem Potenzial bewertet. Eine langfristige Personalentwicklung findet kaum statt.
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»Es  i s t  l ocke r,  abe r  seh r  z i e lo r i en t i e r t .  I n  de r  Rege l  g ib t  e s  e inen  g roßen  Ges ta l -

tungssp ie l r aum,  abe r  be i  Z i e l en  s ind  w i r  kompromis s lo s .«  (m)

»W i r  haben  j a  ganz  andere  Drehzah len .  V ie l e ,  d i e  das  n i ch t  gewohnt  s ind ,  geben 

auf  ha lbe r  S t recke  au f .  Deswegen  achten  w i r  be i  den  E ins te l l ungen  auch  sehr  da r-

auf ,  das s  d ie  Kand ida ten  pe r sön l i ch  seh r  s tab i l  s ind .«  (w )

»W i r  müssen  sehr  s chne l l  aus  dem S tand  sehr  hohe  P rodukt i v i t ä t  e r re i chen ,  a l so 

Umsatz ,  Umsatz ,  Umsatz  machen .  Da  i s t  kaum Ze i t ,  Menschen  zu  en tw icke ln ,  das 

he iß t  von  nu l l  an  au fzubauen ,  um d ie  Ko l l eg innen  und  Ko l l egen  da  re inwachsen  zu 

l a s sen ,  w i r  p rob ie ren  das  aus .  D ie se  Ze i t  haben  w i r  n i ch t  und  d ie  g ib t  uns  auch  ke i -

ne r.«  (m)

Zusätzlich werden die Unternehmenskulturen des Musters offene Hochleistungskultur als offen, 

wenig formal und als liberal charakterisiert. Man gibt sich jung und modern. Der Umgang 

untereinander wird als partnerschaftlich beschrieben, es wird viel geduzt. In der Regel gibt es in 

diesen Unternehmen nur flache Hierarchien. Die Offenheit und der nicht formale Umgang in 

Unternehmenskulturen dieses Kulturmusters bewirken, dass neue Perspektiven und heterogene 

Meinungen wertgeschätzt und neue Ideen und Herangehensweisen positiv angenommen wer-

den. Jeder darf so sein, sich so kleiden und so auftreten, wie er oder sie möchte. Daher haben 

Führungskräfte unterschiedlichen Geschlechts, unterschiedlicher Herkunft sowie unterschiedli-

chen Hintergrunds grundsätzlich die gleichen Chancen beruflich aufzusteigen, ohne dass ihr 

»Anderssein« in den Unternehmen irritiert. Frauen haben in diesen Unternehmenskulturen auf-

grund ihres Geschlechts keine schlechteren Chancen, Führungspositionen zu erreichen, als 

Männer. 

Charakteristisch für Kulturen dieses Musters sind weiter hohe Freiheitsgrade bei der Zielerrei-

chung und Aufgabenumsetzung. Delegation erfolgt ausschließlich ergebnisorientiert. In der 

Konsequenz ist flexibles Arbeiten akzeptiert und gewollt. Wo und wie Aufgaben bearbeitet 

werden, ist nicht relevant, solange es möglich ist, den hohen Anforderungen an Leistung und 

Flexibilität gerecht zu werden. Dass diese außerordentlich anspruchsvoll formuliert sind, führt 

allerdings oft dazu, dass der Flexibilitätsgewinn für Führungskräfte, der durch räumlich und 

zeitlich flexibles Arbeiten erreicht werden soll, oft verloren geht: Abend- und Wochenendarbeit 

wird zur zusätzlichen statt alternativen Arbeitszeit und durch mobile Kommunikationsgeräte 

spüren Führungskräfte einen Zwang, immer verfügbar zu sein.

»D ie  E rwar tung  i s t ,  e s  kommt  e ine  E -Ma i l  und  das  muss  so fo r t  beantwor te t  werden 

[ . . . ]  man  muss  täg l i ch  –  m indes tens  abe r  von  Montag  b i s  F re i t ag  –  ve r fügbar  se in .« 

(w )

»V ie l e  Leute  g lauben ,  s tänd ige  E r re i chbarke i t  muss  da  se in ,  so fo r t ige r  Response ,  da 

gehör t  me in  Chef  auch  dazu .«  (m) 

»An Wochenenden  re l a t i v  se l t en .  Da  mache  i ch  am Sonntagnachmi t tag  ma l  zwe i , 

dre i  S tunden  Ma i l s .  I n  de r  Woche ,  d ie  Abende  l e iden .  [ . . . . ] .  De r  Work load  könnte 

wen ige r  se in .«  (w )

Auch (temporäre) Arbeitszeitreduktionen oder Elternzeiten sind durch die hohen Leistungs- und 

Flexibilitätsanforderungen schwer zu realisieren und führen schnell und häufig zu Karrierebrü-

chen. Auszeiten in Führungspositionen oder temporäres Führen in Teilzeit sind in diesen Hoch-

leistungskulturen trotz der Offenheit für unterschiedliche Lebens- und Verhaltensformen weni-

ger akzeptiert als in anderen Kulturmustern.



47

Charakteristisch für Unternehmenskulturen dieses Kulturmusters ist demnach, dass jeder die 

gleichen Chancen hat im Unternehmen aufzusteigen, sofern er in der Lage ist, überdurch-

schnittliche Leistungen zu zeigen und den hohen Anforderungen des Unternehmens an Leis-

tung und Flexibilität gerecht zu werden. Damit ist auch gleichzeitig die Herausforderung, die in 

diesem Kulturmuster für das Ziel »mehr Frauen in Führungspositionen« gilt, formuliert: Solange 

Führungskräfte ihre Leistung abrufen können, werden sie positiv beurteilt, unabhängig vom 

Geschlecht oder anderen Merkmalen. Doch wer den kontinuierlich sehr hohen Anforderungen 

an Leistung und Flexibilität – auch temporär – nicht gerecht werden kann, ist schnell nicht mehr 

auf dem Karriereradar für Beförderungen. Das extrem hohe Maß an Leistung und Flexibilität ist 

aber nicht in allen Lebensphasen realisierbar. Aufgrund der von Frauen häufiger übernomme-

nen familiären Fürsorgeverantwortung, werden Hochleistungs- und Flexibilitätsanforderungen 

vor allem für weibliche Führungskräfte zur Hürde. So stehen sie deutlich häufiger vor der Her-

ausforderung, die Hochleistungs- und Flexibilitätsanforderungen im Beruf nicht mit den außer-

beruflichen Pflichten zu vereinbaren. 

3.2 Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Abbildung 6: Kulturmuster II – Merkmale einer konformistischen Formalkultur

Quelle: Fraunhofer 2012; Die Schriftgröße nimmt mit der Bedeutung des Merkmals für das dargestellte Kulturmuster zu.

Unternehmenskulturen des Musters konformistische Formalkultur sind durch ein sehr ausdiffe-

renziertes und stark prägendes Set formeller und insbesondere informeller Regeln charakteri-

siert. Als Ausdruck der informellen Regeln gibt es in dieser Unternehmenskultur beispielsweise 

oft sehr detaillierte und übereinstimmende Vorstellungen der Führungskräfte über den richtigen 

Zeitpunkt von bestimmten Karriereschritten, die richtige Reihenfolge von Karriereschritten und 

wichtige zu besetzende Funktionen auf dem Weg »nach oben«. Typisch sind darüber hinaus 

ein sehr einheitliches Führungsbild und sehr klare Vorstellungen von »richtigem« und »erfolg-

reichem«  Führungsverhalten. 

In der Regel wirken diese informellen Normen so stark, dass das für das Unternehmen typische 
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Führungsverhalten in den Interviews oft mit wenigen Adjektiven und sehr einheitlich beschrie-

ben wird. Auch auf den Umgang untereinander wirken die informellen Regeln in diesen Unter-

nehmenskulturen: Die Interaktion untereinander wird als sehr formal-sachlich beschrieben. In 

vielen Fällen werden diese informellen Regeln zusätzlich ergänzt durch starke formal-administ-

rative Regeln, was sich meist in einem hohen Maß an Bürokratie und ausgeprägter Hierarchien 

niederschlägt. Akribie, Kontrolle und Fleiß sind wichtige Tugenden innerhalb dieses Kulturmus-

ters. Als weiteres charakteristisches Merkmal sind individuelle Wertschätzung und Prestige oft 

mit einer nachgewiesenen oder antizipierten Technikkompetenz verbunden.

Diese Regelhaftigkeit als prägendes Moment der Unternehmenskultur hat eine sehr disziplinie-

rende und vereinheitlichende Wirkung. Oft haben sich die informellen Regeln bereits so verfes-

tigt, dass beispielsweise von der Kleidung der Mitarbeitenden auf die Hierarchieebenen oder 

zumindest auf die anvisierte Karrierestufe geschlossen werden kann. So werden beispielsweise 

Anzug und Kostüm ab der ersten Führungsebene, Manschettenknöpfe erst im Topmanagement 

getragen. Die Anpassung des Einzelnen an die oft nicht niedergeschriebenen, aber sehr deut-

lich wahrnehmbaren und artikulierten Regeln wird zur Erfolgsvoraussetzung. Abweichungen 

von Verhaltensnormen provozieren Nachfragen, müssen begründet werden und werden sehr 

häufig sanktioniert. Konformität auf den Führungsebenen wird daher als zentrales Merkmal der 

Unternehmenskultur wahrgenommen. 

»Das  i s t  e in  b i s s chen  me ine  K r i t i k  im  Moment :  Das s  s i ch  das  immer  mehr  ang le i ch t . 

Da  i s t  e ine  Ar t  von  Leuten ,  d ie  s i ch  unte re inander  gut  f inden  und  s i ch  w ieder 

e rkennen .  Aber  e s  w i rd  seh r  s chwie r ig  fü r  j emanden ,  de r  n i ch t  aus  d ie sem Sys tem 

kommt  oder  n i ch t  d ie sen  H in te rg rund ,  d ie se  Ku l tu r  ha t .  [ . . . ]  J emand,  de r  e ine  En t -

s che idung  zu  t re f fen  ha t ,  s i eh t  dann  nur,  das s  de r  komi sch  i s t :  De r  reag ie r t 

komi sch .  De r  ve rhä l t  s i ch  komi sch .  Das  w i rd  dann  n i ch t  a l s  Te i l  e ine r  anderen 

Managementku l tu r  gesehen ,  d ie  Vor-  und  Nachte i l e  ha t ,  d i e  man  auch  anpassen 

kann  oder  d ie  man  in  e ine r  gewi s sen  We i se  e inb inden  kann ,  das s  man  da  was 

e rgänzen  kann .  Sonder n  nur :  ›De r  pas s t  da  n i ch t  so  re in . ‹  Das  i s t  e ine  En tw ick lung , 

d ie  n i ch t  so  g lück l i ch  i s t .«  (m)

»Unse re  Führungsk rä f te  s ind  runde  K ie se l s te ine  –  vö l l i g  gesch l i f f en ,  ke in  e igenes 

P ro f i l  mehr,  ke ine  Besonderhe i ten  füh lba r,  w ie  durch  den  We ichwaschgang 

gespü l t .«  (w )

Die Herausforderung für das Ziel »mehr Frauen in Führungspositionen« zu bringen, besteht 

innerhalb des Kulturmusters konformistische Formalkultur darin, dass Frauen diesen Konformi-

tätsanspruch schwerer erfüllen können. Wie in Kapitel 2.3 bereits beschrieben, werden die Her-

angehensweisen und das Führungsverhalten von Frauen in von männlichen Mehrheiten defi-

nierten Umgebungen als ungewöhnlich und unpassend wahrgenommen. Negative Stereotype 

bezüglich ihrer Führungs- und Technikkompetenzen (zu denen auch Zweifel an ihrem Karrie-

rewillen und ihrer Verfügbarkeit gehören) verstärken diese Wahrnehmung. Frauen sind in die-

sem regel- und anpassungsgeprägten Kulturmuster ein Irritationsfaktor. Innerhalb dieser sehr 

konformistischen und damit sehr homogenen Unternehmenskulturen irritieren die Perspektiven 

und Verhaltensweisen von Frauen in hohem Maße, besonders wenn der Anspruch auf eine Kar-

riere im Unternehmen weiter aufrechterhalten wird. Die Fähigkeit von Frauen, Führungspositio-

nen entsprechend der informellen Regeln und von Männern definierten Erfolgsfaktoren ausfül-

len zu können (vgl. Kapitel 2.4), wird aufgrund ihres »Andersseins« zunächst angezweifelt. 
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»Wenn es  an  bes t immte  Schr i t t e  geht ,  s ind  a l l e  commi t ted ,  a l l e s  i s t  s chön .  Aber  ab 

e inem gewi s sen  Leve l  g ib t  e s  e ine  Zu rückha l tung :  Scha ff t  s i e  e s  w i rk l i ch?  Las s t  uns 

l i ebe r  noch  ma l  war ten  und  e inen  anderen  nehmen?  [ . . . ]  Das  i s t  d i e  S tu fe ,  an  de r 

i ch  ge rade  s tehe ,  an  de r  Schwe l l e  zum Topmanagement .  Das  i s t  d i e se  R i s i koave r-

s ion ,  d i e  F rage ,  was  i ch  j emandem zut rauen  kann .  Dann  kommt  noch  ma l  so  e in 

unbewuss te r  Gender- F i l t e r.  Kann  d ie  s i ch  da  w i rk l i ch  durchbe ißen ,  w i l l  s i e  das?  I ch 

g laube ,  das  i s t  ehe r  unbewuss t .  Das  könnten  S ie  weder  füh len ,  noch  sehen .«  (w )

»Man t rau t  e s  den  F rauen  n i ch t  zu  oder  e ine  Führungsk ra f t  t r au t  s i ch  n i ch t ,  e ine 

F rau  au f  e inen  Pos ten  zu  se t zen .  Da  he r r s ch t  d ie  Angs t ,  ob  e ine  F rau  s i ch  in  den 

ganzen  Männerk re i sen  durchse tzen  kann ,  ob  s i e  d ie  Themen vo ranbr ingen  kann 

oder  ob  man ih r  immer  den  Rücken  s tä rken  muss .  Kann  d ie  F rau  s i ch  durchse tzen? 

V ie le  t rauen  das  den  F rauen  n i ch t  zu .«  (w )

»Man w i rd  n i ch t  e r ns t  genommen.  Man schaut  e r s t  ma l ,  w ie  i ch  m ich  ve rha l te  und 

benehme.  [ . . . ]  Und  ha t  d ie  d ie  Kompetenz?  Kann  d ie  s i ch  durchse tzen?  [ . . . ]  M i r  i s t 

es  auch  schon  pas s i e r t ,  das s  i ch  e r s t  ma l  a l s  Sek re tä r in  wahrgenommen wurde ,  wes -

ha lb  i ch  zum Kaffeeho len  gesch i ck t  wurde .«  (w )

Unte r sch ied l i chke i t  w i rd  inne rha lb  d ie ses  Ku l tu rmus te r s  n i ch t  wer tgeschä tz t .  M i t -

t e l s  e rhöhten  Aufwands  müssen  F rauen  d ie  durch  s i e  ausge lös te  I r r i t a t ion  zunächs t 

bese i t igen  und  bewe i sen ,  das s  s i e  nach  den  de f in i e r ten  Rege ln  sp ie l en  können . 

»Nachdem i ch  we iß ,  das s  das  e in  Te i l  i h re r  I n s ign ien  i s t ,  bes te l l e  i ch  m i r  f e t te 

Autos .  I ch  ä rge re  m ich ,  wenn  i ch  zu  Hause  d ie ses  Fünfmete r te i l  n i ch t  pa rken  kann . 

Aber  das  nehme i ch  ech t  in  Kauf .«  (w )

» I ch  habe  immer  zu  dem ges tanden ,  was  i ch  wo l l t e .  I ch  wo l l t e  n i ch t  k rampfhaf t  de r 

ach te  Mann an  Bord  se in .  Das  kann  es  s chon  schwie r ige r  machen .«  (w )

»Mich  f rus t r i e r t  na tü r l i ch ,  das s  man  be i  v i e l en  a l t en  Her ren  d ie  Voru r te i l e  s i eh t , 

man  i s t  P ro toko l l s ch re ibe r in  oder  was  auch  immer,  und  das s  man  immer  se ine  Ro l l e 

nach  außen  kehren  muss ,  ex t rem souve rän  auf t re ten  muss  und  s i ch  w i rk l i ch  s chon 

über l egen  muss ,  w ie  man  e inen  Raum bet r i t t ,  was  man  sagt ,  w ie  man  es  sag t .  Das 

f inde  i ch  s chon  manchma l  ä rge r l i ch  und  f inde  e s  n i ch t  ze i tgemäß,  wenn  e ine  F rau 

das  machen  muss  oder,  wenn  e ine  F rau  im Raum s i t z t  und  e ine r  komment ie r t ,  das s 

de r  T i s ch  ne t t  e ingedeck t  i s t .  Das  da r f  heutzu tage  n i ch t  mehr  se in .  Da  haben  w i r 

v i e l  zu  v i e l e ,  d i e  immer  noch  in  d ie sen  Denkmuste r n  s tecken .«  (w )

Frauen können innerhalb dieses Kulturmusters nur erfolgreich sein, wenn sie sich den beste-

henden Regeln anpassen und den Nachweis ihrer Fähigkeit erbringen. Dadurch, dass das 

»Anderssein« für Frauen in diesen Unternehmenskulturen als Irritationsfaktor wahrgenommen 

wird, haben sie im Wettbewerb um Führungspositionen einen Wettbewerbsnachteil. Karriere-

brüche werden dadurch wahrscheinlicher: Erstens werden sie seltener für Führungspositionen 

in Betracht gezogen, weil ihnen aufgrund von Stereotypisierungen unterstellt wird, die implizit 

formulierten Regeln und Normen nicht genauso gut wie männliche Kollegen erfüllen zu kön-

nen. Zweitens benötigen sie für die Wertschätzung und Anerkennung ihrer Führungskompe-

tenzen mehr persönliche Ressourcen als ihre männlichen Kollegen. Diese Ressourcen können 

dann an anderer Stelle nicht investiert werden. Drittens müssen sie sich an das von einer männ-

lichen Mehrheit definierte Regelset anpassen, was oft als sehr unbefriedigend und frustrierend 
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erlebt wird und gleichzeitig zu einem weiteren Dilemma führt: Passen sich Frauen erfolgreich an

das vorherrschende Regelsystem an, gelten sie oft als die »besseren Männer« – eine Strategie, 

die vom Umfeld meist ebenfalls sanktioniert wird. Sie sind innerhalb einer konformistischen For-

malkultur immer entweder zu weiblich oder zu männlich; beides wird zu einem Karrierehindernis.

» I ch  g laube ,  das s  man  in sbesondere  in  de r  Anfangsphase ,  wo  man neu  i s t ,  Schwie -

r igke i ten  ha t ,  se ine  Themen schne l l  an  den  Mann zu  b r ingen .  E s  i s t  m i t  mehr  Über-

zeugungsk ra f t ,  m i t  kont inu ie r l i chem Nachbohren  ve rbunden .  Das  w i rd  s chne l l e r  und 

e ffek t i ve r,  j e  l änger  man  in  dem Team dr in  i s t  und  j e  wen ige r  d ie  Voru r te i l e  vo rhan-

den  s ind .  Da  haben  es  Männer  e in fache r.  S i e  werden  gehör t .  E s  i s t  e in  anderes 

Leve l  des  Akzept i e rens .«  (w )

»Es  [d i e  Ebene  de r  Be re i chs l e i t e r ]  w i rd  immer  noch  a l s  e in  Männerve re in  wahrge -

nommen.  V ie l e  Ko l l eg innen  as soz i i e ren  dami t  A t t r ibu te ,  d i e  s i e  n i ch t  a l s  i h re  sehen : 

E s  geht  um po l i t i s che  Sp ie l e ,  ungeschr i ebene  Rege ln ,  d i e  fü r  F rauen  n i ch t  so  nach-

vo l l z i ehbar  s ind  oder  d ie  n i ch t  Te i l  des  Se lbs t ve r s tändn i s se s  s ind  [ . . . ] .  D ie  Drauf -

s i ch t  sag t ,  das s  e s  v i e l  um Macht  geht ,  um po l i t i s che  Sp ie l e .  E s  geht  wen ige r  um 

l ö sungsor i en t i e r te  Ansä tze ,  wo  F rauen  sehr  in tens i v  d r in  s ind ,  sonder n  da rum,  se ine 

e igene  Bedeutung  abzugrenzen .«  (w )

»F rauen  können  bes t immte  Sachen  bes se r  a l s  Männer,  abe r  v i e l f ach  ve r suchen 

F rauen ,  d ie  bes se ren  Männer  zu  se in .  Dadurch  gehen  ih re  e igenen  S tä rken  ve r lo -

ren .«  (m)

3.3 Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Abbildung 7: Kulturmuster III – Merkmale einer konservativen Ausschlusskultur

Quelle: Fraunhofer 2012; Die Schriftgröße nimmt mit der Bedeutung des Merkmals für das dargestellte Kulturmuster zu.

Charakteristisch für Unternehmenskulturen des dritten Kulturmusters, der konservativen Aus-

schlusskultur, ist ein sehr prägender Traditionalismus und Konservatismus. Veränderungsprozes-

sen wird in diesem Kulturmuster skeptisch begegnet, ausgeprägte Beharrungskräfte bremsen 

angestrebte Veränderungen. Unternehmen innerhalb dieses Kulturmusters werden oft als 
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schwerfällig beschrieben. Typischerweise handelt es sich dabei um Traditionsunternehmen mit 

sehr prestigeträchtigen und identitätsstiftenden Produkten und starken, historisch geprägten 

Unternehmenswerten. Durch Restrukturierungsprogramme zur Bewältigung des Strukturwan-

dels in den letzten beiden Jahrzehnten und einer damit verbundenen zurückhaltenden Einstel-

lungspolitik ist das Durchschnittsalter der Führungskräfte innerhalb dieser Unternehmen ver-

gleichsweise hoch. 

In Bezug auf das Ziel »mehr Frauen in Führungspositionen« artikuliert sich der für dieses Kultur-

muster charakteristische Traditionalismus und Konservatismus vor allem in einer grundsätzlich 

ablehnenden Haltung der meist rein männlichen Entscheider gegenüber einer Erhöhung des 

Frauenanteils in Führungspositionen. Ausdruck dieser ablehnenden Grundhaltung ist oft eine 

sehr biologische Geschlechterrollenbeschreibung, in der Frauen die Verantwortung für den 

häuslichen Bereich zugewiesen wird und Männern die Verantwortung für den Beruf und den 

beruflichen Erfolg. 

» I ch  habe  in  den  90er n  von  e ine r  Führungsk ra f t  de r  ober s ten  Ebene  gehör t :  ›W i r 

haben  unse r  Idea lb i ld  von  e ine r  F rau  zu  Hause  und  so l l en  im Be ru f s l eben  mi t  e inem 

anderen  Typus  F rau  pos i t i v  umgehen . ‹  Be i  dem Thema ha t  s i ch  noch  n i ch t  v i e l 

ge tan .«  (w )

»Wenn man an  dem Punkt  i s t ,  g l aube  i ch ,  das s  man  d ie  na tü r l i che  Pause ,  d i e  [du rch 

d ie  Gebur t ]  en t s teh t ,  n i ch t  unte r schä tzen  da r f .  Da  pas s i e r t  e in iges  m i t  den  Leuten . 

D ie  Gebur t  k r i egen  d ie  F rauen  noch  h in  –  da  i s t  d i e  Natu r  sowieso  sensa t ione l l  – 

abe r  nach  zwe i  b i s  d re i  J ah ren ,  wenn  d ie  K inder  se lb s t s tänd ig  werden ,  tun  s i ch 

v i e l e  F rauen  schwer.  […]  Dann  kommt  de r  Druck  von  den  K inder n  und  de r  Fami l i e 

zusä tz l i ch  au f  d ie  F rauen  zu .  D ie  so l l  dann  noch  Le i s tungen  b r ingen?  Das  i s t 

s chwie r ig .  B lu t  i s t  d i cke r  a l s  de r  Geha l t s s check .«  (m)

»Und –  da  b in  i ch  auch  n i ch t  vo ru r te i l s f re i  –  w i r  sagen  na tü r l i ch  auch  ego i s t i s ch  a l s 

ve ran twor t l i che  Führungsk rä f te ,  wenn  es  da rum geht ,  Nachwuchs führungsk rä f tepo-

s i t i onen  oder  Führungspos i t ionen  zu  bese tzen ,  wenn  i ch  d ie  Wah l  habe  zw i schen 

zwe i  nahezu  g le i ch  guten  Kand ida ten ,  das  e ine  i s t  e ine  F rau ,  das  andere  e in  Mann, 

und  d ie  F rau  i s t  i n  e inem A l te r,  wo  man dami t  rechnen  muss ,  das s  s i e  eventue l l 

noch  schwanger  w i rd ,  g re i f t  man  tendenz ie l l  zum Mann.«  (m)

Typisch für Unternehmen dieses Kulturmusters ist, dass Frauen hier nicht die Kompetenzen für 

Führungspositionen abgesprochen werden. Frauen werden hier vor allem aufgrund einer 

bestimmten, an traditionellen Rollenbildern festhaltenden Werthaltung männlicher Führungs-

kräfte nicht befördert. Dabei wird diese Ablehnung und der damit verbundene Ausschluss in 

der Regel nicht über einen Zweifel an den Führungskompetenzen von Frauen argumentiert, 

sondern rein normativ begründet: Frauen sollen keine Führungspositionen bekleiden. Zweifel 

am Führungswillen und den Führungskompetenzen von Frauen – prägend für die Argumenta-

tion im Kulturmuster II – werden hier gar nicht erst formuliert. 

»Männ l i che  Führungsk rä f te  b le iben  l i ebe r  unte r  s i ch .  Das  i s t  e in  Aspekt ,  de r  könnte 

durchaus  zu t re ffend  se in .  Das  i s t  e in  K lub ,  da  l a s sen  w i r  d i e  F rauen  n i ch t  re in .  Das 

w i rd  n iemand zugeben ,  abe r  unte r schwe l l i g  w i rd  e s  e ine  Ro l l e  sp ie l en .«  (m)

»W i r  s ind  e in  konse rva t i ve s  und  g roßes  Unte r nehmen.  W i r  haben  sehr  v i e l e  konse r-

va t i ve  Männer  in  Führungspos i t ionen .  D ie  können  oder  wo l l en  s i ch  [ F rauen  in  Füh -

rungspos i t ionen ]  n i ch t  vo r s te l l en .«  (w )
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»F rauen  würden  zu  e ine r  to ta len  Ku l tu rve ränderung  führen .  I ch  g laube  n i ch t ,  das s 

der  k l a s s i s che  Manager  be i  uns  im Unte r nehmen das  möchte .  E r  möchte  se inen  S ta -

tus  au f rech te rha l ten ,  e r  möchte  se inen  S t i e fe l  so  we i te rmachen ,  w ie  e r  e s  möchte . 

Mehr  Transpa renz  –  und  mi t  mehr  F rauen  kommt  mehr  Transpa renz  in  d ie 

Gesch i ch te  –  o ffenbar t  v i e l l e i ch t  auch  Schwächen ,  wesha lb  man  n i ch t  so  we i te rma-

chen  könnte  w ie  b i she r.«  (w )

»Auf  den  höheren  [ Führungs - ]Ebenen  g laube  i ch ,  das s  e s  dem Gros  ehe r  l ä s t ig  i s t . 

Oh nee ,  j e t z t  müssen  w i r  da  auch  noch  mi t  de r  Quote .  [ . . . ]  D ie  Ba lance  zu  f inden , 

das s  man  s i ch  auch  f reu t  und  sagt ,  w i r  haben  e in  Management team,  w i r  wo l l en  da 

e ine  F rau  m i t  d r in  haben ,  d ie  das  e in fach  noch  ma l  von  e ine r  anderen  S i ch t 

be leuchte t .  W i r  wo l l en  uns  auch  d ie se r  Heraus fo rde rung ,  d ie se r  D i skus s ion  und 

v i e l l e i ch t  d ie se r  F r i s che  s te l l en  –  das  f inde  i ch  so  w ich t ig ,  das s  man  s i ch  dem s te l l t . 

Und  es  g ib t  v i e l e  Männer  zw i schen  Mi t te  30  und  Mi t te  50 ,  d ie  wo l l en  das  e in fach 

n i ch t .«  (w )

Frauen sehen sich innerhalb einer solchen konservativen Ausschlusskultur in der Regel mit für 

sie nicht zugänglichen Männerzirkeln und Männernetzwerken konfrontiert. Die Unternehmens-

kultur wird als männlich, geschlossen, als nicht durchlässig beschrieben. Karriere- und Beset-

zungsentscheidungen gelten als nicht leistungsgerecht, intransparent und wenig berechenbar. 

Auch die Anpassung an die im Unternehmen wichtigen Verhaltensanforderungen und Erfolgs-

faktoren erhöhen nicht die Wahrscheinlichkeit für einen Aufstieg. Über eine bestimmte Hierar-

chieebene hinaus und in bestimmte wichtige Funktionen werden Frauen nicht in Führungsposi-

tionen berufen. 

» I ch  empf inde  d ie  g lä se r ne  Decke  e r s t  ab  e ine r  bes t immten  H ie ra rch ie .  Da  möchte 

man noch  n i ch t  w i rk l i ch  F rauen  haben .  Man sagt  e s  zwar,  abe r  ob  es  w i rk l i ch  so  i s t , 

we iß  i ch  n i ch t .  Auf  Vor s tandsebene  muss  man  echt  noch  was  tun .«  (w )

»Wenn man a l s  F rau  mehr  in  den  opera t i ven  Be re i ch  w i l l ,  i s t  das  n i ch t  so 

gewünscht .  A l so ,  wenn  Männer  s chon  F rauen  du lden  müssen ,  dann  l i ebe r  in  den 

[Suppor t - ] Funkt ionen .  In  den  opera t i ven  Be re i ch  so l l en  s i ch  F rauen  n i ch t  e inmi schen 

und  bekommen Führungss te l l en  im HR  oder  so .«  (w )

»Natü r l i ch  i s t  e s  s chon  so ,  das s  Männer  in  Führungsebenen  l i ebe r  m i t  Männer n 

zusammenarbe i ten ,  we i l  s i e  s i ch  in  so  e ine r  Männer-C l ique  v i e l  woh le r  füh len  a l s 

m i t  e ine r  F rau ,  auch  wenn  de r  Mix  zu  e inem besse ren  E rgebn i s  füh ren  würde .«  (w )

» In  d ie se  männ l i chen  Z i rke l  re inzukommen,  […]  da  g ib t  e s  so  e in iges ,  wo  man a l s 

F rau  e in fach  n i ch t  h ine inge la s sen  w i rd .  Das  da r f  man  n i ch t  unte r schä tzen .«  (w ) 
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3.4 Kulturmuster IV: veränderungsorientierte    
  Bewahrungskultur

Abbildung 8: Kulturmuster IV – Merkmale einer veränderungsorientierten Bewahrungskultur

Quelle: Fraunhofer 2012; Die Schriftgröße nimmt mit der Bedeutung des Merkmals für das dargestellte Kulturmuster zu.

Die veränderungsorientierte Bewahrungskultur unterscheidet sich von anderen Kulturmustern 

durch das Zusammenfallen einer ausgeprägten Innovations- und Veränderungsorientierung auf 

der einen Seite mit stark konservativ-hierarchischen Strukturen und Werten auf der anderen 

Seite. Es entsteht ein sehr deutliches Spannungsverhältnis. Typischer Ausdruck der Innovations- 

und Veränderungsorientierung ist dabei ein hoher Anspruch an die Progressivität und Zukunfts-

orientierung des Unternehmens und seiner Produkte. Vor diesem Hintergrund ist auch die Erhö-

hung des Frauenanteils in Führungspositionen sowie eine höhere Vielfalt in der Belegschaft in 

Unternehmen dieses Kulturmusters von der Unternehmensleitung bereits früh als wichtiges 

Unternehmensziel definiert worden – aus Gründen der sozialen Verantwortung gegenüber den 

Mitarbeitenden und auch aus ökonomischen Gründen. Dies führt für das Diversity-Manage-

ment innerhalb dieser Unternehmen zu einer sehr starken Ambivalenz: Die Unternehmenskul-

tur ist durch Uneinheitlichkeit gekennzeichnet, bewahrende und auf Veränderung und Wandel 

drängende Kräfte existieren nebeneinander. Das mittlere und untere Management ist oft kon-

servativ geprägt. Die von oben initiierten Veränderungsprozesse hin zu mehr Vielfalt und Offen-

heit fordern so die im Unternehmen existierenden tradierten Führungs- und Karrierebilder 

sowie die bestehenden Machtverhältnisse heraus.

Als Ausdruck der ausgeprägten hierarchischen Orientierung zeichnen sich Unternehmenskultu-

ren dieses Kulturmusters außerdem dadurch aus, dass Entscheidungen im Unternehmen oft 

interessengeleitet und unternehmenspolitisch motiviert sind: Sich politisch-taktisch richtig zu 

verhalten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor für Führungskräfte dieses Kulturmusters. Es ist sehr 

klar, was man im Unternehmen sagen kann und darf und wie man sich taktisch klug verhält. 

Das trifft auch beim Thema »mehr Frauen in Führungspositionen« zu.

» I ch  g laube ,  das s  e s  [mehr  F rauen  in  Führungspos i t ionen ]  von  v i e l en  n i ch t  w i rk l i ch 

gewo l l t  i s t .  S i e  reden  unse rem Vor s tand  nach  dem Mund,  das s  s i e  das  auch  to l l  f i n -

den ,  abe r  i ch  g laube  ihnen  das  n i ch t  immer.«  (w )
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»Über  den  Vor s tandsvor s i t zenden  haben  w i r  v i e l e  Jah re  in tens i ve  D i skus s ion  über 

D i ve r s i t y  h in te r  uns  –  m i t  v i e l en  P rogrammen,  v i e l en  In i t i a t i ven .  De r  [Vor s tandsvor-

s i t zende ]  war  de r  e inz ige  unte r  se inen  Manager n ,  de r  s i ch  eh r l i ch  und  authent i s ch , 

we i l  e r  da ran  g laubt ,  da fü r  engag ie r t  ha t .«  (w )

»Es  i s t  we i taus  s chwie r ige r,  das  m i t t l e re  Management  m i t  neuen  Themen zu  e r re i -

chen  a l s  das  Topmanagement .  Fü r  das  Thema F rauenfö rde rung  i s t  das  ganz  k l a r  so .« 

(w )

Bezüglich des Ziels der Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen ergibt sich eine dop-

pelte Herausforderung: Da die Unternehmensleitung innerhalb dieses Kulturmusters ihre Inno-

vations- und Veränderungsorientierung sehr offensiv kommuniziert, sich typischerweise bereits 

lange für die Erhöhung der Karrierechancen von Frauen sowie für mehr Vielfalt in der Beleg-

schaft engagiert und dieses Ziel sehr stark nach innen und außen kommuniziert, weckt sie 

innerhalb des Unternehmens eine hohe Erwartungshaltung – besonders bei den weiblichen 

Führungskräften und Mitarbeiterinnen. Viele Frauen fragen sich in Unternehmen dieses Kultur-

musters, warum Veränderungen nur langsam erkennbar werden und beginnen an der Glaub-

würdigkeit des Engagements ihres Unternehmens zu zweifeln.

Die zweite Herausforderung für das Ziel »mehr Frauen in Führungspositionen« ergibt sich dar-

aus, dass die Vorgaben des Topmanagements nicht problemlos im Unternehmen umzusetzen 

sind. Besonders Führungskräfte im mittleren Management sind von der Wichtigkeit und vom 

Nutzen des Ziels nicht immer vollständig überzeugt und können die Implementierung von Maß-

nahmen und Instrumenten erschweren, teilweise sogar blockieren. Ohne das Engagement die-

ser Führungskräfte bleiben viele Maßnahmen für mehr Frauen in Führungspositionen wirkungs-

los. Vorhandene Prozesse oder Kriterien, die bereits so definiert wurden, dass Frauen dieselben 

Beförderungschancen haben wie Männer, werden nicht angewendet. Solche Maßnahmen sind 

beispielsweise das Mehraugenprinzip bei Beurteilungen, Ausschreibungen von Führungspositio-

nen oder definierte Frauenanteile für Besetzungslisten.

Männer – auch die, die das Ziel eigentlich unterstützen – beginnen sich in diesen Kulturen 

benachteiligt zu fühlen. Sie realisieren, dass die Bestrebungen über reine Lippenbekenntnisse 

hinausgehen und verstärkt Frauen befördert werden (sollen). Daher haben Männer mit Karriere-

ambitionen Angst, dass Diversity-Maßnahmen für sie bedeuten, dass sie in den nächsten Jahren 

kaum Chancen auf eine Beförderung haben. 

»V ie le  hoffen  sogar,  das s  d ie se r  Auf schwung w ieder  zu rückgeht ,  we i l  das  den  gan-

zen  männ l i chen  Mi ta rbe i te r n  n i ch t  ge fä l l t .  V ie l e  wo l l en  Teamle i te r  ode r  Abte i lungs -

l e i t e r  werden ,  abe r  s i e  me inen ,  s i e  hä t ten  j a  ga r  ke ine  Chancen ,  we i l  übe ra l l  nach 

F rauen  ge f rag t  w i rd .«  (w )

»Momentan  habe  i ch  den  E indruck ,  das s  be i  g l e i chwer t ige r  Qua l i f i ka t ion ,  w ie  e s 

das  Unte r nehmen gesagt  ha t ,  d i e  F rau  den  Zusch lag  bekommt .  I ch  denke ,  das s  e s 

m i t t l e rwe i l e  da rüber  h inausgeht ,  das s  t ro tz  e ine r  bes se ren  Qua l i f i ka t ion  und  mehr 

E r fah rung  j emand den  Zusch lag  n i ch t  bekommen ha t ,  we i l  e r  ke ine  F rau  i s t .«  (m)

»Es  s ind  auch  unhe im l i ch  v i e l e  F rauen  be fö rde r t  worden ,  so  v i e l e ,  das s  d ie  Männer 

s chon  d ie  Revo l te  begonnen  haben ,  we i l  s i e  ga r  ke ine  Chancen  mehr  haben .  I ch 

sag te ,  Jungs ,  so lange  h ie r  noch  n i ch t  50 :50  be fö rde r t  w i rd ,  habt  ih r  ke in  P rob lem. 

Nich t sdes to t ro tz  i s t  e s  fü r  d ie  Jungs  j e t z t  ung laub l i ch  s chwer.«  (w )
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4

So wird der Kulturwandel, der für mehr Frauen in Führungspositionen notwendig ist, doppelt 

herausgefordert: Die männlichen Führungskräfte sehen durch die Diversity-Maßnahmen keinen 

Vorteil für sich, sondern nehmen sich eher als Verlierer dieser Ansätze wahr. Daher setzen sie 

Maßnahmen, Prozesse und Strukturen, die etabliert werden, um mehr Frauen für Führungsposi-

tionen zu gewinnen, nicht mit vollem Engagement um. Gerade dieses Engagement und Com-

mitment ist aber wichtig, um Diversity-Maßnahmen erfolgversprechend zu implementieren. Auf 

der anderen Seite geht den weiblichen Führungskräften der Wandel – gemessen an den formu-

lierten hohen Ansprüchen – oft noch zu langsam voran. Dies ist ein zusätzlicher Frustrationsfak-

tor und kann dazu führen, dass Frauen selbst nicht mehr an ihren Karriereplanungen festhalten 

und ihre Karrierewege nicht weiterverfolgen. 
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Die Darstellung der Kulturmuster im vorangegangenen Kapitel hat gezeigt, dass ein sehr enger 

Zusammenhang zwischen bestimmten Merkmalen der Unternehmenskultur und den spezifi-

schen Herausforderungen bei der Vermeidung von Karrierebrüchen von Frauen besteht. Die 

Bedeutung der Unternehmenskultur für die Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen 

wird dadurch zusätzlich bestätigt.

Abbildung 9: Kulturspezifische Herausforderungen

Quelle: Fraunhofer 2012

Empfehlungen für Unternehmen

4

Herausforderung
Hohe Leistungs- und Flexibilitätsanforde-
rungen können von Frauen schwerer 
erfüllt werden, da sie häufiger die 
familiä re Fürsorgeverantwortung über-
nehmen.

Offene 
Hochleistungskultur

Herausforderung
Ambivalenz durch hohe Erwartungen der 
Frauen auf der einen Seite. Auf der anderen 
Seite nehmen sich Männer als Verlierer des 
Engagements für mehr Frauen in Führungs-
positionen wahr.

Veränderungsorientierte 
Bewahrungskultur

Herausforderung
Frauen sind ein Irritationsfaktor. Der Nach-
weis der Führungskompetenz ist für sie 
ressourcenintensiver. Dilemma: Frauen sind 
entweder zu weiblich oder zu männlich.

Konformistische 
Formalkultur

Herausforderung
Geschlossene Männerzirkel behindern 
den Aufstieg von Frauen. Der Ausschluss 
wird dabei normativ über traditionelle 
Geschlechtsrollenbilder begründet.

Konservative 
Ausschlusskultur
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Vor diesem Hintergrund kann es keine unternehmensübergreifende Lösung für den angestreb-

ten Kulturwandel hin zu einer gendergerechten Unternehmenskultur geben. Dazu sind die Her-

ausforderungen und Voraussetzungen in verschiedenen Unternehmen zu unterschiedlich. Ein 

erfolgreicher Kulturwandel muss vielmehr die spezifischen Rahmenbedingungen und Herausfor-

derungen des jeweiligen Kulturmusters berücksichtigen. Nur so kann die Passgenauigkeit und 

Effektivität der Maßnahmen sichergestellt und ein erfolgreicher unternehmenskultureller Wan-

del hin zu mehr Frauen in Führungspositionen erfolgreich realisiert werden. Jedem Kulturmuster 

kann ein sehr spezifisches Bündel an Handlungsempfehlungen zugeordnet werden. Diese spezi-

fischen Handlungsempfehlungen für jedes Kulturmuster werden im Folgenden dargestellt und 

begründet.

4.1 Offene Hochleistungskultur: Personalpolitik 
  lebensphasenorientiert gestalten

Verantwortlich für Karrierebrüche von Frauen in dem durch Offenheit, Flexibilität und Hochleis-

tungsorientierung gekennzeichneten Kulturmuster ist, dass Frauen die geforderte kontinuierli-

che Leistung sowie die damit verbundene zeitliche und räumliche Flexibilität nur sehr viel selte-

ner als Männer über die gesamte Erwerbsbiografie hinweg erbringen können. Frauen 

übernehmen häufiger als Männer die familiäre Fürsorgeverantwortung. Die damit verbundene 

(temporäre) Einschränkung der Leistungsfähigkeit und Flexibilität wird in offenen Hochleis-

tungskulturen zur kaum überwindbaren Karrierehürde. 

Der Schlüssel zur Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen in Unternehmen dieses 

Kulturmusters ist eine stärkere Lebensphasenorientierung der Personalpolitik. Zentrale Anforde-

rung an eine solche Personalpolitik ist eine individuelle Personalarbeit und Führung, um den aus 

unterschiedlichen außerberuflichen Rahmenbedingungen resultierenden Bedürfnissen der Mit-

arbeitenden gerecht werden zu können. Die Flexibilität und Offenheit dieser Unternehmenskul-

tur kann dabei für die Etablierung solcher neuen, individuellen Karrierewege genutzt werden.

Die Analyse hat gezeigt, dass es für Führungskräfte in offenen Hochleistungskulturen beson-

ders schwierig ist, lebensphasenbedingte (temporäre) Arbeitszeitreduktionen oder Elternzeiten 

zu realisieren und dass diese besonders schnell und häufig zu Karrierebrüchen von Mitarbeiten-

den führen. Wichtiger Baustein einer stärker lebensphasenorientierten Personalpolitik ist daher 

das Tracking und die langfristige Karrierebegleitung von Potenzialträgerinnen und 

Potenzialträgern. In einer Unternehmenskultur, die den weiteren Karriereweg ausschließlich 

am aktuellen Leistungsvermögen festmacht, wird ein solches System benötigt, um das Potenzial 

von Leistungstragenden nach lebensphasenbedingten Arbeitszeitreduktionen, Auszeiten oder 

Karriererückschritten für das Unternehmen zu erschließen. Im Rahmen des Trackings werden 

nicht ausgeschöpfte Potenziale identifiziert. Ergänzt werden sollte das Tracking durch eine lang-

fristige Karrierebegleitung und -beratung von potenzialtragenden Personen. Die höhere Kom-

plexität durch individualisierte Karrierewege kann nur schwer innerhalb eines Funktionsbereichs 

organisiert werden. Nur durch eine bereichs- und funktionsübergreifende Planung können 

Arbeitszeiterweiterungen nach Teilzeiten, Wiedereinstiege nach Auszeiten, Wiederaufstiege 

nach Karriererückschritten, Veränderungsbedarfe oder nächste Karriereoptionen frühzeitig und 

lebensphasensensibel geplant und umgesetzt werden. 

Die Möglichkeit, temporäre Arbeitszeitreduktionen und Elternzeiten karriereneutral zu realisie-

ren ist wesentliche Voraussetzung für mehr Frauen in Führungspositionen, insbesondere in 

offenen Hochleistungskulturen. Die geführten Interviews haben gezeigt, dass vor allem feh-

lende Vertretungsregelungen eine Hürde für eine breitere Nutzung und Inanspruchnahme 
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solcher lebensphasensensibler Instrumente sind. Die durch den Ausfall verursachte Mehrarbeit 

wird meist von den Kolleginnen und Kollegen mitübernommen, was Vorgesetzte bei der 

Genehmigung von Teil- und Elternzeiten häufig zögern lässt. Hier müssen Vertretungspro-

zesse definiert werden, um solche temporären Kapazitätsengpässe auszugleichen. 

Dabei ist es sinnvoll, die Vertretungslösungen mit einem Personalentwicklungsschritt für den 

Interimsmanager zu verbinden und die Vertretungslösungen für mehr Flexibilität und neue 

Möglichkeiten bereichs- und funktionsübergreifend zu organisieren.

Ein weiterer zentraler Baustein für eine stärkere Lebensphasenorientierung innerhalb der offe-

nen Hochleistungskultur ist, späte Karrieren – das heißt Karrieren ab 40 Jahren – zu för-

dern und für die Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen nutzbar zu 

machen. Die in Kapitel 2.6 bereits beschriebene »Rush Hour of Life« soll dadurch deutlich ent-

zerrt werden. Mitarbeitende, die lebensphasenbedingt vergleichsweise spät erste Führungsver-

antwortung übernehmen wollen oder nach einer lebensphasenbedingten Pause ohne nächste 

Karriereschritte wieder mehr Verantwortung übernehmen wollen, sollen dazu systematisch 

identifiziert und in die bestehenden Führungskräfteentwicklungsprogramme integriert werden. 

Aufgrund der nach wie vor hauptsächlich von Frauen getragenen familiären Fürsorgeverant-

wortung würden insbesondere Potenzialträgerinnen von einem solchen erweiterten Karriere-

fenster profitieren.

Charakteristisch für die offene Hochleistungskultur ist ein sehr ausgeprägter Immerverfügbar-

keitsanspruch. Um diesen zu erfüllen, ist zwar keine physische Präsenz vor Ort im Unternehmen 

notwendig, allerdings spüren die Führungskräfte die Erwartung, per E-Mail oder Mobiltelefon 

rund um die Uhr und bis in den Urlaub hinein ansprechbar zu sein. Mitarbeitende mit Fürsorge-

verantwortung können diese Anforderung oft nur schwer erfüllen. Um diese Potenziale für das 

Unternehmen zu erschließen und im Unternehmen zu binden, ist es daher erforderlich, diesen 

Immerverfügbarkeitsanspruch aufzubrechen. Die hohen Flexibilitätsspielräume, die Unter-

nehmen der offenen Hochleistungskultur eigentlich charakterisieren, werden durch den Immer-

verfügbarkeitsanspruch wieder aufgehoben und verlieren ihre Wirkung. Daher sollte Abend- 

und Wochenendarbeit als alternative und nicht als zusätzliche Arbeitszeit definiert werden. 

Zudem müssen im Verlauf einer Erwerbsbiografie über eine langfristige Personalplanung gezielt 

Entlastungsphasen für Mitarbeitende realisiert werden.

Empfehlung

Personalpolitik lebensphasenorientiert gestalten

• Tracking und langfristige Karrierebegleitung potenzialtragender Personen

• Vertretungsprozesse definieren, um temporäre Kapazitätsengpässe durch Elternzeiten  

  und Arbeitszeitreduktion auszugleichen 

• Späte Karrieren fördern und für die Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen  

  nutzbar machen

• Immerverfügbarkeitsanspruch aufbrechen, Entlastungsphasen im Verlauf der Erwerbs- 

  biografie ermöglichen

4.2 Konformistische Formalkultur: Wertschätzung für   
    Unterschiedlichkeit als Innovationsressource 
    etablieren

Zentrale Herausforderung für die konformistische Formalkultur ist der Ausschluss von Frauen 

von Führungspositionen aufgrund starker informeller Verhaltensnormen für Führungskräfte. 

Definiert und formuliert werden diese Regeln dabei von einer männlichen Mehrheit im 
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Unternehmen. Sie orientieren sich damit meist an als »typisch männlich« wahrgenommenen 

Verhaltensmustern und Lebenswirklichkeiten. Die hiervon ausgehende Konformitätsanforde-

rung wird in einem mehrheitlich männlichen Umfeld zum Ausschlussmechanismus für Frauen. 

Frauen sind innerhalb dieser konformistischen Formalkultur ein Irritationsfaktor. Ihr wahrge-

nommenes oder auch nur antizipiertes »Anderssein« wird zu einer nur schwer überwindbaren 

Hürde für die Übernahme von Führungspositionen. Aufgrund sehr breit verankerter Geschlech-

terrollenstereotype werden Frauen zentrale Führungskompetenzen abgesprochen. 

Zentral für Unternehmenskulturen dieses Kulturmusters ist es, Geschlechterrollenstereotype 

aufzubrechen und innerhalb des Unternehmens eine Wertschätzung für Unterschiedlichkeit als 

Innovationressource zu etablieren: 

Ursächlich für die Karrierehürden für weibliche Potenzialträgerinnen in einer konformistischen 

Formalkultur sind negative Vorurteile der männlichen Kollegen über deren Karrierewillen und 

deren Führungseignung. Implizit wird unterstellt, dass Frauen Führungsaufgaben und die dazu 

notwendigen Verhaltensanforderungen nur selten so erfolgreich und gut ausfüllen können wie 

Männer. Neben Einschränkungen bei der zeitlichen Verfügbarkeit werden vor allem Defizite bei 

Erfolgskompetenzen wie Aufstiegswille, Durchsetzungsstärke, Entscheidungsstärke und Selbst-

bewusstsein unterstellt. In einer konformistischen Formalkultur ist es daher besonders wichtig, 

im Rahmen des Veränderungsprozesses zur Erhöhung des Frauenanteils in Führungs-

positionen Frauen und Männer zu adressieren und die Verantwortung beider Geschlechter 

für das Erreichen dieses Ziels zu betonen. Das Ziel »mehr Frauen in Führungspositionen« und 

die damit verbundenen ökonomischen Vorteile können langfristig nur durch eine Veränderung 

der gesamten Unternehmenskultur und nicht durch die Anpassung der weiblichen Minderheit 

an die Normen und Regeln der männlichen Mehrheit erreicht werden. Vor diesem Hintergrund 

sind Enabling-Ansätze kritisch zu bewerten: Auch wenn Coaching-, Mentoring- oder Semi-

narangebote speziell für Frauen zum Ziel haben, über die Vermittlung zusätzlicher erfolgskriti-

scher Kompetenzen ihre Karrierechancen im Unternehmen zu erhöhen, so bestätigen sie doch 

indirekt die unterstellten Defizite und verstärken die Konformitätsanforderungen innerhalb von 

Unternehmen dieses Kulturmusters.

Diversitygerechtes Führen setzt die Wertschätzung von Unterschiedlichkeit voraus. Ein 

Anspruch, der innerhalb einer konformistischen Formalkultur nicht erfüllt wird. Wahrgenomme-

nes oder antizipiertes »Anderssein« irritiert hier in hohem Maße. Zentrale Voraussetzung für 

das Aufbrechen der Anpassungsanforderung innerhalb dieses Kulturmusters ist daher zunächst 

eine Sensibilisierung der Führungskräfte für die negativen Stereotype gegenüber weiblichen 

Führungskräften, das Erlebbarmachen der Vorteile gemischter Teams sowie die Vermittlung von 

Kompetenzen zur Nutzbarmachung dieser Unterschiedlichkeit. Um diese Sensibilisierung und 

Kompetenzerweiterung zu erreichen, sind verpflichtende Schulungen und Trainings zum 

diversitygerechten Führen für alle Führungskräfte notwendig. 

Das Ziel, eine bewusste Nutzbarmachung von Unterschiedlichkeit zu erreichen, ist ein Prozess, 

der viele Voraussetzungen erfordert. Er benötigt besondere Führungskompetenzen. Daher ist es 

wichtig, den Kompetenzerwerb langfristig anzulegen und Diversity-Aspekte als festen Bestand-

teil in alle Führungskräfteentwicklungsprogramme und -module im Unternehmen zu integrie-

ren. Spezialisierte Trainer mit nachgewiesenem Wissen in der Vermittlung solcher Führungs-

kompetenzen auf unterschiedlichen Führungsebenen sollten diese Schulungen durchführen.

Informelle Verhaltenserwartungen und negative Stereotype wirken auf die Karrierechancen von 

Frauen umso stärker, je subjektiver Potenzialbewertungs- und Stellenbesetzungsprozesse gestal-

tet sind. Vor diesem Hintergrund ist die Objektivierung und transparente Gestaltung der 
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Potenzialbewertungs- und Stellenbesetzungsprozesse eine wichtige Voraussetzung für mehr 

Frauen in Führungspositionen in konformistisch orientierten Formalkulturen. Dies bedeutet 

zunächst die Überprüfung aller Potenzialbewertungs- und Stellenbesetzungsprozesse 

hinsichtlich ihrer Gender-Sensibilität. In konformistischen Formalkulturen ist in den Leis-

tungsbewertungs- und Stellenbesetzungsprozessen ein deutlicher Gender-Bias erkennbar. 

Frauen werden hier schlechter bewertet als ihre männlichen Kollegen. Auf dieser Grundlage 

sind die in diesen Prozessen angewendeten Bewertungskriterien so anzupassen, dass sie eine 

ausreichende Bandbreite an Führungskompetenzen umfassen. Es dürfen nicht nur Kompeten-

zen abgefragt werden, die typischerweise mit männlichen Verhaltensmustern in Verbindung 

gebracht werden. Eine angemessen operationalisierte Leistungsanforderung »gendergerechtes 

Führen« sollte dabei zusätzlich als Leistungsanforderung für Führungskräfte integriert werden. 

Um den Gender-Bias in Leistungsbewertungs- und Stellenbesetzungsprozessen weiter zu verrin-

gern, ist darauf zu achten, dass diese Prozesse gemischtgeschlechtlich ausgeführt werden. So 

sind beispielsweise Bewerbungsgespräche ebenso wie Assessment-Center oder regelmäßige 

Leistungs- und Potenzialeinschätzungen von gemischtgeschlechtlichen Teams umzusetzen.

Die Objektivierung und transparente Gestaltung der Leistungsbewertungs- und Stel-

lenbesetzungsprozesse bedeutet schließlich, dass über Vakanzen und Leistungsanforderun-

gen größtmögliche Transparenz hergestellt wird. Neben der flächendeckenden und verbindli-

chen Ausschreibung von Führungspositionen bis hinauf zum Topmanagement beinhaltet dies 

vor allem, Leistungsanforderungen und Besetzungskriterien nachvollziehbar und genderneutral 

zu beschreiben. Dazu gehört, dass alle zur Anwendung kommenden Bewertungskriterien eine 

detaillierte und für jeden nachvollziehbare Operationalisierung erfahren. Der subjektive Inter-

pretationsspielraum bei der Einschätzung, worin sich eine bestimmte Kompetenz äußert und in 

welchem Maß sie vorhanden ist, soll damit möglichst weit eingeschränkt werden. 

Empfehlung

Wertschätzung für Unterschiedlichkeit als Innovationsressource etablieren

• Mit allen Veränderungsprozessen zur Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositio - 

  nen Frauen und Männer adressieren, keine Enabling-Ansätze

• Verpflichtende Schulungen und Trainings zum diversitygerechten Führen für alle   

  Führungskräfte

• Überprüfung aller Potenzialbewertungs- und Stellenbesetzungsprozesse hinsichtlich   

  ihrer Gender-Sensibilität

• Objektivierung und transparente Gestaltung der Leistungsbewertungs- und Stellenbe- 

  setzungsprozesse 

4.3 Konservative Ausschlusskultur:  Commitment der
    Unternehmensleitung zum Ziel »mehr Frauen in   
    Führungspositionen« entscheidend

Charakteristisch für die konservative Ausschlusskultur ist eine sehr traditionalistische und kon-

servative Unternehmenskultur, in der Männer alle wichtigen Schlüsselpositionen besetzen. Die 

Nicht-Berücksichtigung von Frauen für Führungspositionen wird innerhalb dieser Unterneh-

menskulturen vor allem normativ begründet. Frauen wird vor diesem Hintergrund kein Zutritt 

zu beruflichen Netzwerken gewährt. Wichtiges Argument für diesen Ausschluss sind sehr tradi-

tionelle und oft biologistisch argumentierte Geschlechterrollenerwartungen: Während Männern 

die Verantwortung für den beruflichen Bereich zugeschrieben wird, sollen Frauen die Hauptver-

antwortung für den familiären Bereich übernehmen. Die Vereinbarkeit beider Bereiche wird 
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weitgehend ausgeschlossen; bei Konflikten zwischen beiden Sphären sollten sich Frauen für die 

Fürsorgeverantwortung entscheiden. 

Vor dem Hintergrund des Ziels »mehr Frauen in Führungspositionen« ist für Unternehmen der 

konservativen Ausschlusskultur noch der weiteste Weg zu gehen. Die normativ geschlossenen 

Männerzirkel lassen sich nur sehr langsam und schwer aufbrechen. 

Die wichtigste Empfehlung für Unternehmen innerhalb der konservativen Ausschlusskultur ist 

vor diesem Hintergrund, dass sich der Vorstand eindeutig zum Ziel »mehr Frauen in Füh-

rungspositionen« bekennt und dieses Ziel mit der Unternehmensstrategie verknüpft 

und begründet. Wichtig für dieses Kulturmuster ist dabei, dass die dafür erforderlichen Maß-

nahmen in einem Top-down-Prozess definiert werden. Aufgrund der starken konservativ-

hierarchischen Orientierung innerhalb dieses Kulturmusters kann der Kulturwandel ohne ein 

starkes Signal aus der Unternehmensleitung nicht angestoßen werden. Die bewahrenden und 

stark prägenden Kräfte in den traditionell orientierten Führungsebenen darunter sind für einen 

Wandel von unten zu stark. 

Wichtig für die Glaubwürdigkeit des Commitments des Vorstands ist die organisationale Ver-

ankerung des Engagements für mehr Frauen in Führungspositionen. Die Einrichtung 

einer Gender-Diversity-Stelle innerhalb des Unternehmens ist ein wichtiger Indikator und wichti-

ges Signal für die strategische Bedeutung des Ziels. Das Signal und die Wirkung der einzurich-

tenden Organisationseinheit sind dabei umso größer, je näher diese Stelle am Vorstand angesie-

delt wird. Fehlt eine solche organisationale Verankerung in einer konservativen Ausschlusskultur 

und gibt es beispielsweise nur eine Projektgruppe, die sich mit der Erhöhung des Frauenanteils 

in Führungspositionen beschäftigt, so wird diese kaum Wirkung entfalten können. Ohne eine 

organisationale Verankerung und Einordnung des Themas in die Unternehmenshierarchie wird 

eine solche Projektgruppe in einer konservativen Ausschlusskultur eher als implizite Bestätigung 

verstanden, in dem Ziel »mehr Frauen in Führungspositionen« lediglich eine »kurzfristige, zeit-

geistgetriebene Mode« zu sehen, und nicht ein ernst zu nehmendes, strategisch wichtiges Ziel 

für das Unternehmen. Nur durch die organisationale Verankerung kann dem Ziel und der stra-

tegischen Bedeutung »mehr Frauen in Führungspositionen« in diesem Kulturmuster mehr 

Anerkennung und Sichtbarkeit verliehen werden.

Neben dem Commitment des Vorstands und der organisationalen Verankerung ist es für Unter-

nehmenskulturen dieses Musters zentral, weibliche Rollenvorbilder (Role Models) auf allen 

Führungsebenen zu positionieren und sichtbar zu machen. Zielvorgaben für den Anteil 

von Frauen auf bestimmten Führungsebenen sind innerhalb dieser Unternehmenskulturen auf-

grund der stark traditionellen Orientierung nur schwer zu erreichen und durchzusetzen. Vor 

diesem Hintergrund ist es eine bessere Strategie, auf Überzeugung durch positive Beispiele zu 

setzen. So können die prägenden Männerzirkel aufgebrochen werden und ein Signal für weibli-

che Nachwuchsführungskräfte gesetzt werden: Ein Aufstieg in Topfunktionen kann auch für 

weibliche Führungskräfte möglich sein. Auch für die männlichen Kollegen ist dies ein wichtiges 

Signal, da diese weiblichen Rollenvorbilder belegen, dass berufliches Engagement und berufli-

cher Erfolg keine Frage des Geschlechts sind. Besonders erfolgreich können weibliche Vorbilder 

wirken, wenn sie sich neben dem Geschlecht durch weitere Merkmale von ihren männlichen 

Kollegen unterscheiden. So können sie beispielsweise für einen anderen Führungsstil stehen 

oder sich die Fürsorgeverantwortung für die Kinder mit ihrem Partner teilen. Wichtig für die 

Wahrnehmung der weiblichen Rollenvorbilder ist darüber hinaus, dass sie Führungsverantwor-

tung in für das Unternehmen besonders prestigeträchtigen Funktionen übernehmen, wie bei-

spielsweise Forschung und Entwicklung, Produktion oder Ähnliches.
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Empfehlung

Commitment der Unternehmensleitung zum Ziel »mehr Frauen in Führungspositionen« 

erreichen

• Eindeutiges Commitment des Vorstands zum Ziel »mehr Frauen in    

  Führungspositionen« 

• Verknüpfung des Ziels mit der Unternehmensstrategie

• Definition von Maßnahmen und Aktivitäten in einem Top-down-Prozess 

• Organisationale Verankerung und größere Sichtbarkeit für das Ziel »mehr Frauen in   

  Führungspositionen« durch Einrichtung einer Gender-Diversity-Stelle 

• Weibliche Rollenvorbilder (Role Models) auf allen Ebenen positionieren und sichtbar   

  machen

4.4 Veränderungsorientierte Bewahrungskultur:   
    Definition und Kommunikation des Business    
    Case »Diversity« 

Veränderungsorientierte Bewahrungskulturen sind durch Ambivalenz gekennzeichnet. Auf der 

einen Seite steht eine ausgeprägte Innovations- und Veränderungsorientierung. Diese artikuliert 

sich typischerweise in einem starken Engagement der Unternehmensleitung für die Erhöhung 

des Frauenanteils in Führungspositionen sowie für die zugehörigen Maßnahmen. Dieser Innova-

tions- und Veränderungsorientierung stehen starke konservativ-hierarchische Strukturen und 

Werte gegenüber. Das Engagement dieser Unternehmen für die Erhöhung des Frauenanteils in 

Führungspositionen steht wegen dieses Spannungsverhältnisses vor doppelten 

Herausforderung. 

Aufgrund des intensiven Engagements für das Thema liegt die Messlatte für die Erfolgsbewer-

tung der Diversity-Aktivitäten zum einen außerordentlich hoch. Dies führt insbesondere bei 

weiblichen Führungskräften zu einem Glaubwürdigkeitsdefizit. Der Wandel erfolgt aus der Pers-

pektive dieser Frauen oft nicht schnell genug und zu wenig weitreichend. Mit der höheren 

Erwartung steigt die Frustration über die Veränderungsgeschwindigkeit. Auf der anderen Seite 

wachsen mit der Ausweitung des Diversity-Engagements die Vorbehalte, insbesondere aufsei-

ten der männlichen Führungskräfte. Die Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen 

wird mit eigenen Karrierenachteilen verbunden. Es entsteht das Gefühl der Benachteiligung bei 

männlichen Führungskräften. Die Umsetzung der formulierten Diversity-Ziele wird dadurch 

herausgefordert.

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangssituation ist es für veränderungsorientierte Bewahrungs-

kulturen wichtig, einerseits die Zweifel der weiblichen Führungskräfte an der Glaubwürdigkeit 

des Engagements auszuräumen und gleichzeitig die Männer für die formulierten Gleichstel-

lungsziele zu gewinnen. Der Schlüssel hierzu liegt in der ökonomischen Begründung des Enga-

gements. Nur so können die Hürden für mehr Frauen in Führungspositionen innerhalb dieses 

Kulturmusters überwunden werden. 

Grundlage für eine solche ökonomische Argumentation und Begründung des Engagements ist 

dabei die Definition und Kommunikation des unternehmensspezifischen Business Case 

»Diversity«. Der Business Case »Diversity« quantifiziert dabei den spezifischen Nutzen, der 

durch mehr Frauen in Führungspositionen für das Unternehmen entsteht. Innovations- und Kre-

ativitätsvorteile, ein besserer Marktzugang oder der Zugriff auf einen größeren Talentpool wer-

den dabei berücksichtigt. Dieser unternehmensspezifisch bestimmte Business Case muss in den 
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Mittelpunkt der Begründung und Kommunikation des Diversity-Engagements treten. Nur über 

die Verbindung von Diversity-Engagement und Unternehmenserfolg können Zweifel an der 

Glaubwürdigkeit des Engagements ausgeräumt werden und die Vorteile des Engagements für 

mehr Frauen in Führungspositionen auch für Männer aufgezeigt werden. Eine Unterstützung 

von mehr Frauen in Führungspositionen durch alle Führungskräfte im Unternehmen kann nur 

erreicht werden, wenn auch für die männlichen Führungskräfte deutlich wird, welche konkre-

ten Vorteile durch mehr Frauen in Führungspositionen für den eigenen Bereich, die eigene 

Abteilung oder das eigene Team resultieren. Dabei ist es hilfreich, die Heterogenitätsvorteile 

sichtbar zu machen. Hier kann beispielsweise die Verleihung eines »Diversity Awards« helfen, 

in dessen Rahmen Führungskräfte von heterogenen Teams mit überdurchschnittlicher Teamleis-

tung ausgezeichnet werden.

Parallel zur Definition und Kommunikation des Business Case »Diversity«, empfiehlt sich 

der Start einer Kommunikationsoffensive »Diversity«, die explizit männliche Füh-

rungskräfte adressiert. Neben der Kommunikation des Business Case sollten hier die indivi-

duellen Vorteile für Männer im Mittelpunkt stehen, die aus einer offeneren Unternehmenskul-

tur resultieren. So können auch Männer von flexibleren Arbeitsformen und Karrieremodellen 

profitieren und neue Spielräume nutzen, die durch die Entlastung von der alleinigen Finanzie-

rungsverantwortung für die Familie entstehen. 

Trotz der bestehenden Vorbehalte ist es außerdem wichitg, die Umsetzung der für die Erhö-

hung des Frauenanteils in Führungspositionen definierten Prozesse und Kriterien zu erreichen. 

Bonusrelevante Zielvorgaben bezüglich des zu erreichenden Frauenanteils können, 

unterstützt durch die oben dargestellte ökonomische Argumentation, in veränderungsorientier-

ten Bewahrungskulturen ein geeignetes und anerkanntes Mittel sein, um die Umsetzung der 

Maßnahmen und die Zielerreichung anzureizen. Für die weiblichen Führungskräfte liegt in sol-

chen bonusrelevanten Zielvorgaben ein deutlicher Beleg für die Glaubwürdigkeit des Engage-

ments. Aufgrund der grundsätzlichen Innovations- und Veränderungsorientierung innerhalb 

dieses Kulturmusters sowie dem langen und ökonomisch begründeten Engagement der Unter-

nehmensleitung für die Erhöhung des Frauenanteils kann von einer vergleichsweise hohen 

Akzeptanz für eine solche Maßnahme ausgegangen werden.

Empfehlung

Definition und Kommunikation des Business Case »Diversity«

• Definition und Kommunikation des unternehmensspezifischen Business Case   

  »Diversity«

• Heterogenitätsvorteile sichtbar machen, beispielsweise durch einen »Diversity Award«

• Kommunikationsoffensive »Diversity« starten, die explizit männliche Führungskräfte   

  adressiert

• Bonusrelevante Zielvorgaben bezüglich des zu erreichenden Frauenanteils    

  implementieren



64

Ziel des Projekts »Unternehmenskulturen verändern – Karrierebrüche vermeiden« war es, die 

Gründe für die Karrierebrüche von Frauen durch eine wissenschaftliche Analyse besser zu ver-

stehen und auf dieser Grundlage neue Ansatzpunkte für eine Erhöhung des Frauenanteils in 

Führungspositionen zu erarbeiten. 

Durch die Analyse der Unternehmenskulturen in den neun Partnerunternehmen des Projekts 

sollten neue, tiefgehende Erkenntnisse bezüglich der Erfolgsfaktoren und Hemmnisse für die 

Karrierewege von Frauen gewonnen werden. Da dieses Erkenntnisinteresse auf neue und größ-

tenteils unbewusste Informationen abzielt, bot sich ein exploratives und qualitatives Untersu-

chungsdesign an. Ein solches Vorgehen ist im Vergleich zu quantitativen Ansätzen durch ein 

größeres Maß an thematischer Offenheit gekennzeichnet. Damit ermöglicht es, neue Informa-

tionen zu erlangen und bisher unbekannte Sachverhalte und Zusammenhänge zu entdecken 

(Lamnek 2008, Flick 2007).

Im Mittelpunkt der Untersuchung stand die Analyse der bestehenden unternehmenskulturellen 

Hürden für mehr Frauen in Führungspositionen. Durch die Betrachtung der gesamten Unter-

nehmenskultur wurde eine Analyse- und Veränderungsperspektive eingenommen, die über die 

bereits bekannten Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie über die Etablie-

rung spezieller Förderprogramme für Frauen hinausgeht. Nach Edgar Schein manifestiert sich 

die Unternehmenskultur auf drei, in unterschiedlichem Maße bewussten Ebenen: Artefakte, 

Werte und Normen sowie Grundannahmen (Schein 1985, Kutschker & Schmid 2008). Um alle 

Ebenen der Unternehmenskultur zu erfassen, wurde analog zu dem Drei-Ebenen-Modell von 

Edgar Schein mit Checklisten, Umfeldinterviews und Zielgruppeninterviews eine dreiteilige 

Untersuchung aufgebaut. Die Checkliste und die Umfeldinterviews lieferten dabei das für die 

Konzeption und Durchführung der Zielgruppeninterviews notwendige Organisationswissen.

Methodisches Vorgehen

5
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Abbildung 10: Zusammenhang von Organisationskultur und Untersuchungsdesign

 

Quelle: Fraunhofer 2012 nach Schein (1985)

1. Den ersten Analyseschritt bildete die Auswertung eines an die Partnerunternehmen ausgege-

benen, standardisierten Fragebogens, der sogenannten Checkliste. Ziel war es, über diese 

Checkliste die Zahlen, Daten und Fakten sowie die Aktivitäten zur Karriereförderung von Frauen 

in den Partnerunternehmen systematisch zu erheben und damit einen Überblick über die Arte-

fakte im Themenfeld »Frauen und Karriere« im Unternehmen zu erhalten. So wurde über die 

Checklisten beispielsweise erhoben, wie hoch der Frauenanteil auf unterschiedlichen Ebenen 

ist, welche Maßnahmen zur Förderung von Frauen in den jeweiligen Unternehmen bereits 

implementiert sind, welche Planungen für neue Aktivitäten bestehen, wie viele Hierarchieebe-

nen im Unternehmen bestehen und wie hoch der Anteil der Teilzeitmitarbeitenden ist.

2. Die im zweiten Teil der Umfeldanalyse geführten Umfeldinterviews zielten auf die dem 

Engagement für mehr Frauen in Führungspositionen zugrunde liegenden Werte und Normen. 

Dazu wurden in den jeweiligen Partnerunternehmen halbstrukturierte, leitfadengestützte 

Experteninterviews mit drei bis vier für die Umsetzung der Diversityziele verantwortlichen Perso-

nen geführt (beispielsweise mit Diversity-Managern, Gleichstellungsbeauftragten, Personalleite-

rinnen und Personalleitern, Personalentwicklerinnen und -entwicklern etc.). In den Umfeldinter-

views wurden insbesondere die Motive und Strategien des Unternehmens bezüglich seines 

Engagements für mehr Frauen in Führungspositionen sowie die Einschätzungen der Diversity-

Verantwortlichen zu den bestehenden Potenzialen und Hemmnissen in diesem Themenfeld 

erhoben. 

3. Die Zielgruppeninterviews bilden den Kern der Analyse. Auf sie gehen die in den vorange-

gangenen Kapiteln dargestellten Ergebnisse zurück. Aufbauend auf dem durch die Auswertung 

der Checklisten und der Umfeldinterviews generierten Organisationswissen wurde ein Gesprächs-

leitfaden entwickelt, der es ermöglichte, die meist unbewusste, unterste Ebene der Unterneh-

menskultur, die Ebene der Überzeugungen, Meinungen und Grundhaltungen zu erheben. Ihre 

Auswertung ermöglichte es, die für weibliche Karrierewege wesentlichen Erfolgs- und Hemmnis-

faktoren zu identifizieren und Widersprüche zwischen den unterschiedlichen Ebenen der Unter-

nehmenskultur aufzudecken. Die unternehmenskulturellen Gründe für Karrierebrüche von Frauen 

konnten auf dieser Grundlage eindeutig benannt werden. Befragt wurden die Interviewpartnerin-

nen und Interviewpartner unter anderem zu ihrem bisherigen Karriereverlauf, zu ihren Karrie re-

plänen sowie zu den Hürden und Erfolgsfaktoren in ihrer bisherigen beruflichen Laufbahn. 

Organisationskulturelle Ebene Untersuchungsinstrument

Checklisten

Artefakte mit Bezug zu Frauen & Karriere
Frauen- oder Teilzeitanteil nach Hierarchieebenen, 
Maßnahmenbündel, Vereinbarkeitsregelungen, 
Hierarchieebenen

Werte und Normen mit Bezug zu Frauen & Karriere
Strategien, Ziele, Motive, Begründung, Engagement

Grundannahmen mit Bezug zu Frauen & Karriere
Meinungen, Einstellungen und Überzeugungen

Umfeldinterviews

Zielgruppeninterviews
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Im Zeitraum von März 2011 bis November 2011 sind im Rahmen des Projekts 220 Interviews 

geführt worden, davon 141 Interviews mit weiblichen und 79 Interviews mit männlichen Füh-

rungskräften. In jedem Partnerunternehmen wurden etwa 24 weibliche und männliche Füh-

rungskräfte befragt, von denen sechs weibliche Führungskräfte eine Führungsebene oberhalb 

einer spezifisch für jedes Unternehmen definierten, sogenannten »kritischen Hierarchiestufe« 

erreicht hatten. Die anderen 18 Führungskräfte hatten Führungspositionen auf Ebenen unter-

halb der kritischen Hierarchieebene inne. Die kritische Hierarchiestufe definiert dabei spezifisch 

für jedes Unternehmen diejenige Führungsebene, oberhalb derer der Anteil an Frauen in Füh-

rungspositionen besonders stark zurückgeht. Über diese Stichprobenziehung wurde sicherge-

stellt, dass in die durchgeführte Analyse nicht nur die Perspektive von weiblichen und männli-

chen Führungskräften einfließt, sondern auch die Perspektive von Frauen, die die als kritisch zu 

betrachtende Hierarchieebene bereits überwunden haben. Abbildung 11 stellt das Untersu-

chungssample der Zielgruppeninterviews grafisch dar.

Abbildung 11: Untersuchungssample für die Zielgruppeninterviews

Quelle: Fraunhofer 2012

Die Interviews wurden als leitfadengestützte, halbstrukturierte ca. 90-minütige Interviews 

geführt. Der Leitfaden stellte sicher, dass alle nötigen Themenbereiche berücksichtigt wurden. 

Zusätzlich konnten mit offenen oder individuellen Fragen neue Fakten an die Oberfläche 

gebracht werden. Die Auswertung erfolgte mit der Methode der Qualitativen Inhaltsanalyse 

nach Mayring. Diese Methode gestattete es, die Aussagen aus den Interviews sowohl induktiv 

als auch deduktiv auszuwerten. Auf diese Weise konnten der Einbezug der Theorie und die 

Kontextangemessenheit des Inhalts optimal kombiniert werden (Flick 2007, Mayring 2008).

n = 220

kritische 
hierarchische
Ebene

64 ×

77 ×

8 ×

71 ×
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