Mehr Frauen in Fliihrung fordert Wandel:
Change-Prozesse gestalten

Wer hitte das gedacht: Trotz lang anhaltender Diskussionen um das Gesetz, um freiwil-
lige Frauenquoten und um mehr Gleichberechtigung oder Gleichbehandlung in der Wirt-
schaft werden in den néchsten Jahren Sitze in vielen Aufsichtsridten unbesetzt bleiben.
Die Unternehmen sind bisher nur unzureichend auf die neuen Forderungen vorbereitet.
Konzerne wie Versorger Eon, die Commerzbank, Autolieferant Porsche, Stahl- und Tech-
nologiekonzern ThyssenKrupp oder der Chip-Hersteller Infineon planen fiir das erste
Jahr, in dem die sogenannte Flexi-Quote gilt, mit der ,,Zielgroffe Null*“ [1], weil sie in
den eigenen Reihen und in ihren Branchen angeblich keine Kandidatinnen fiir hohere
Fiihrungspositionen finden. Und schon bilden sich die ersten Zirkel aus Unternehmerin-
nen und Beraterinnen, die von Aufsichtsrat zu Aufsichtsrat weitergereicht werden und
denen der Fiihrungsfrauen-Notstand viele Vorteile bringt.

Obwohl die Wirtschaft jahrelang beteuerte, die Lage der Frauen in den Unternehmen
freiwillig verbessern zu wollen, kam das Thema Frauen in Fiithrung nur schleppend bis
gar nicht voran. Frauenforderung bestand weitgehend aus Betreuungsangeboten fiir Kin-
der sowie aus Qualifizierungsmafnahmen fiir Frauen, aulerdem aus dem Angebot von
Teilzeitstellen. Das half zwar, die Doppelbelastung aus Beruf und Familie zu mindern,
aber ein Grofteil der Leitungsfunktionen ist noch immer homogen und mit Ménnern
besetzt. Allméhlich verbreitet sich die Erkenntnis, dass Diversity und Frauenférderung
komplexe Aufgaben sind, die einer mehrdimensionalen Herangehensweise bediirfen. In
diesem Buch zeigen sechs Unternehmen, wie sie die Herausforderung angenommen und
sich auf den Weg gemacht haben. Sie bekennen sich zum Memorandum fiir Frauen in
Fithrung und entwickeln in unterschiedlichsten Arbeitsbereichen und Hierarchieebenen
Strategien zur Beseitigung gldserner Decken und zur Flexibilisierung von Aufgaben.
Diese Unternehmen zeigen, dass sich Hartnidckigkeit und Geduld bei diesen Aufgaben
Iohnen. Sie ruhen sich nicht auf kurzfristigen Erfolgen aus oder lassen sich von Riick-
schritten abschrecken.
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Das Memorandum fiir Frauen in Filhrung (MFF)

Das Memorandum fiir Frauen in Fiihrung (MFF) wurde 2010 von Cross Consult
initiiert und mit dem Referat fiir Wirtschaft und Arbeit der Landeshauptstadt Miin-
chen entwickelt. Das Memorandum stellt die erste freiwillige Selbstverpflichtung
fiir Unternehmen dar und sein Ziel ist, Mixed-Leadership in den Unternehmen zu
etablieren. Um dieses Ziel zu erreichen, formulierten die Unternehmen 15 Punkte,
mit denen Sie sich u.a. zu einem fortwihrenden internen Arbeitsprozess ver-
pflichten. Diese betreffen die nachhaltige Unterstiitzung von Frauenkarrieren, eine
gendergerechte und innovative Arbeitskultur sowie Angebote zur besseren Verein-
barkeit von Privat- und Berufsleben. Neben den Aufgaben fiir die Unternehmen,
die aus diesem Katalog folgen, tauschen sich die Vertreterinnen und Vertreter der
teilnehmenden Unternehmen regelméBig in Kompetenzforen zu unterschiedlichen
Themen rund um das Thema Diversity aus. Sie sollen dabei aus den offenen Dis-
kussionen fiir die eigene interne Organisationsentwicklung profitieren. Motor der
Diskussionen ist das gemeinsame Benchmarking: Dafiir werden jedes Jahr die
aktuellen Anteile von Frauen in Fiihrungspositionen gemessen und verglichen.
Die Akteurinnen und Akteure der Unternehmen konnen anhand der damit doku-
mentierten Entwicklungen die Erfolge und Fragen der anderen Gesellschaften mit
verfolgen und daraus Riickschliisse fiir die eigene Arbeit ziehen. ,,Von den Erfah-
rungen anderer lernen® heifit die Devise des MFF, das beinhaltet auch, Wider-
stande schneller zu erkennen und auf sie reagieren zu kénnen. Die Diskussionen
im MFF-Kreis waren schlielich auch ausschlaggebend fiir das vorliegende Buch.
Mehr Informationen zum Memorandum, den Forderungen sowie den Teilnahmebe-
dingungen online unter: http://mff-memorandum.de/.

Durch Diversity-Strategien verschaffen sich Unternehmen im Wettbewerb um engagierte
Fachkriifte oder Kunden einen nicht zu unterschitzenden Vorteil: Hochschulabsolventen
und High Potentials entscheiden sich lieber fiir Unternehmen, in denen sich Familien-
freundlichkeit nicht nur in Angeboten wie Kindergarten und Krabbelgruppe erschopft,
sondern auch an der Zahl von Managerinnen und Managern gemessen werden kann, die
ihre Aufgaben mit einer Familie kombinieren konnen. In Zeiten gesittigter Markte grei-
fen Kunden immer ofter zu den Angeboten von Unternehmen, die fiir einen humanen
sozialen Umgang mit ihren Mitarbeitenden stehen und bei denen alle die gleichen Chan-
cen bekommen.

Unternehmen wie die Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft KPMG, der
Landwirtschaftliche Versicherungsverein Miinster (LVM), der Triebwerkshersteller MTU
Aero Engines, die Mobilfunkgesellschaft Telefonica, der Spezialist fiir Netzwerke, Nokia,
sowie die Landeshauptstadt Miinchen demonstrieren mit ihrer Frauenforderung, dass sie
die kiinftigen Herausforderungen verstanden haben. Sie miissen nicht mehr auf Gesetze


http://mff-memorandum.de/

2 Mehr Frauen in Filhrung fordert Wandel: Change-Prozesse gestalten 13

reagieren, sondern sie gestalten die wirtschaftliche Zukunft schon lange aktiv mit und
haben sich auf Quoten vorbereitet. Durch den gegenwirtigen Migrationsdruck entwi-
ckelt sich Deutschland zum Einwanderungsland. Das fordert die Integrationsfihigkeit
der Unternehmen heraus. Durch die Digitalisierung und die Internationalisierung stei-
gen die Dynamik und Komplexitit der Mirkte. Gleichzeitig verschmelzen traditionelle
Geschiftsmodelle und treten in vielen Branchen Konkurrenten aus anderen Sparten
an. In dieser Lage handeln Unternechmen vorausschauend, die sich anpassen, schnell
reagieren und Verdnderungen professionell managen konnen. Die Unternehmen, die
hier beschrieben werden, beriicksichtigen in ihrer Organisation die spezifischen Bediirf-
nisse von Frauen und Eltern und machen ihre Strukturen geschmeidiger und flexibler.
Sie haben nebenbei wertvolle Erfahrungen gesammelt, Change-Prozesse aufzusetzen und
Verinderungen zu koordinieren.

Change auf verschiedenen Ebenen

Diversity ist ein Querschnittsthema und wirkt sich auf alle Unternehmensbereiche aus.
Entgegen weitverbreiteter Vorstellungen betrifft Vielfalt nicht nur die Personalabteilung,
die Personalentwicklung oder den Betriebsrat. Initiativen, das zeigt das Beispiel Teilzeit,
wirken auf alle Arbeitsbereiche und betreffen heute nicht mehr nur Frauen oder Miitter:
Durch Teilzeitmodelle sehen sich Unternehmen zunéchst gefordert, Abldufe umzustellen
und mehr Vielfalt in der Gestaltung von Arbeit zuzulassen. Das verdndert auf Dauer die
Organisation und stellt Werte, Ideale sowie personliche Erfolgskriterien auf den Kopf.
Wo Frauen Verantwortung tragen, werden Unternehmen offener fiir andere Arbeitszeit-
regeln fiir Leitungsebenen und verteilen dort Aufgaben neu. Das wiederum widerspricht
dem weitverbreiteten Anspruch auf Omniprisenz von Geschiftsfithrern und Vorstidnden.
Die Frage lautet: Ist in Zukunft Karriere nur denen moglich, die sich mit Haut und Haa-
ren einem Unternehmen verschreiben, oder auch denjenigen, die begrenzt anwesend sind
und sich nebenbei anderen Dingen widmen?

Gender-Diversity ist also nicht nur eine Restrukturierungsmafinahme, sie zielt viel-
mehr auf einen Kulturwandel und damit auf die Verdnderung von personlichen Denk-
weisen und Einstellungen. Das macht die Aufgabe so vielschichtig, schwer organisierbar
und vorhersehbar. Eine solche Entwicklung braucht Zeit, Geduld, Fingerspitzengefiihl,
vor allem aber Prozesskompetenz und ein hoch-professionelles Change-Management.
Ziele miissen institutionalisiert und operationalisiert, aber auch Mitarbeitende der
unterschiedlichen Hierarchiestufen fiir die Vision gewonnen und am Wandlungspro-
zess beteiligt werden. Diese Voraussetzung wird nach den Beobachtungen unter den
Teilnehmenden am Memorandum weitestgehend unterschitzt. Die Auswirkungen von
Diversity-Aktivititen auf Strukturen und Personen werden nicht ausreichend bedacht.
Unternehmen treffen daher keine Vorkehrungen, mogliche Widerstinde aufzuldsen.
Daher bleiben Strategien stecken, kehren sich vermeintlich gute Absichten in ihr Gegen-
teil um und fehlen noch immer die Frauen auf den Fiihrungspositionen.
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Der doppelte Change — Unternehmen und ihre Umwelt, die Gesellschaft

Die internen Verdnderungsprozesse werden iiberdies erschwert, weil das Change-
Management zur Entwicklung von Diversitidt durch politische, soziale und andere
externe Vorgaben beeinflusst wird. Die Uberwindung von Diskriminierung fundiert auf
dem gesellschaftlichen Wertewandel, der in vielen Gruppen angestofSen wurde und erste
Wirkung zeigt, aber noch viele Jahre in Anspruch nehmen wird. Noch immer sind in Tei-
len der Gesellschaft Erwartungen an die Rolle der Frau virulent, die andernorts schon
tiberwunden sind. Das ldsst sich auch in der Gesetzgebung nachvollziehen. Unternehmen
stoBen in ihrem Verdnderungsprozess daher zwangslidufig auf Probleme und Fragen, die
sie selbst nicht 16sen konnen: Technologieanbieter wie MTU Aero Engines, Nokia oder
Telefénica etwa bewegen durch Stiftungen, Veranstaltungen oder Stipendien schon eini-
ges, um Médchen und junge Frauen fiir technische Berufe und naturwissenschaftliche
Studienfiacher zu begeistern. Aber sie konnen mit solchen Mallnahmen die Zahl der Inge-
nieurinnen und Technikerinnen nicht generell erhohen. Um Frauenquoten in der Technik
erfiillen zu konnen, werden Eingriffe ins Bildungssystem notwendig, vor allem aber die
Verianderung von Einstellungen. Eltern, Lehrer und Fiihrungskrifte werden ihr Frauen-
bild an die Realitédt anpassen miissen. Tochter und Schiilerinnen eignen sich natiirlich fiir
technische Berufe und vermeintliche Midnnerdoménen. Warum es dort aber den Ingeni-
eurinnen und Technikerinnen schwer gemacht wird, Ideen durchzusetzen, ist nicht nur
eine unternehmerische, sondern auch eine gesellschaftliche Frage.

Auch die Losung der Betreuungsfrage wird durch unzeitgemifle Rollenmuster beein-
trichtigt: Unternehmenseigene Kindertagesstitten und andere Betreuungshilfen wirken
wie ein Tropfen auf den heilen Stein. Sie konnen die Doppelbelastungen der Frauen nur
in Einzelfillen und oft nur zeitweise auffangen. Das unmoderne Mutter- und Familien-
bild verdndern konnen sie indes nicht. In Deutschland stagnieren Frauenkarrieren durch
starre Offnungszeiten von Kindergirten sowie durch ein Schulsystem, in dem Ganzta-
gesschulen, Nachmittagsbetreuung und Hausaufgabenhilfe selten sind und ideologisch
tiberfrachtet diskutiert werden. In Finnland, Frankreich und Skandinavien generell sind
sie selbstverstindlich, dort tibernehmen weit mehr Frauen wirtschaftlich Verantwortung.

Unternehmen auf dem Weg

Den Weg zur Diversitidt gehen die Unternehmen weitgehend allein. Idealtypische Pro-
zesse und damit Vorbilder fiir Methoden fehlen. ,,Die Erhohung des Frauenanteils stellt
die betroffenen Unternehmen vor umfingliche Herausforderungen. Best-Practice-
Beispiele gibt es nur wenige, bei der Bewiltigung sind sie weitgehend auf sich alleine
gestellt”, konstatiert auch der Praxisleitfaden ,.Zielsicher. Mehr Frauen in Fiihrung*
[2, S. 18]. Jedes Unternehmen ist individuell, es verfolgt eigene Ziele und baut auf indi-
viduelle Werte. Unternehmen beschiftigen sich folglich aus unterschiedlichen Griinden
mit Frauenforderung: Um Auftrige zu ergattern, miissen beispielsweise Werbeagentu-
ren jetzt hdufiger zeigen, dass sie fiir Kampagnen Teams zusammenstellen konnen, die
viele Kundengruppen widerspiegeln. In den vergangenen Jahren haben sich daher Frauen
in der Werbe- und Medienbranche als Geschiftsfiihrerinnen oder Creative Directors
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etabliert. Autohersteller bemiihen sich seit den 1990er-Jahren um Ingenieurinnen, sie
schafften es bislang aber nicht, diesen Kreis nachhaltig zu vergroBern und daraus die
erwiinschten Vorstandsfrauen oder Aufsichtsritinnen zu rekrutieren.

Das Thema Diversity und Frauen gelangt meistens auf die Agenda, wenn sich Per-
sonalliicken auftun oder Fiithrungspositionen nur schwer zu besetzen sind: So fiel es
der KPMG zunichst schwer, diverse Beraterteams zusammenzustellen, auch der LVM
Versicherung mangelte es an Frauen in Fithrungspositionen. Telefénica und MTU Aero
Engines richteten zunichst Kindertagesstitten ein, um Frauen zu bewegen, frither aus
Erziehungszeiten zuriickzukehren und um die Vereinbarung von Familie und Beruf zu
verbessern. Doch ldngst ergidnzen die MFF-Unternehmen diese ersten Maflnahmen um
Mentorings, um die Vernetzung von Fiihrungsfrauen zu férdern, oder durch die Umge-
staltung von Fiihrungsaufgaben. Digitale Techniken unterstiitzen dariiber hinaus die
Bemiihungen, Aufgaben und die Kommunikation von Teams flexibler zu organisieren.

Bei Nokia sind immerhin zwei von 13 Vorstinden und eine von zehn Aufsichtsri-
ten weiblich. Das Unternehmen mit Sitz in Espoo/Finnland fordert seit Jahrzehnten die
Gleichbehandlung von Minnern und Frauen und prigt mit dieser Kultur auch Einstel-
lungen bei seinen Auslandstochtern. In den virtuellen Strukturen des Netzwerkspezialis-
ten hat sich das Bild von Fiihrung enorm gewandelt und spielen Unterschiede zwischen
Minnern und Frauen, zwischen Nationalitidten, zwischen Denk- und Arbeitsweisen eine
immer kleinere Rolle. Die Stadtverwaltung von Miinchen wird wiederum seit 30 Jahren
durch Stadtrat und Politik angehalten, sich fiir alle Bevolkerungsgruppen zu 6ffnen. Das
Unternehmen startete die Frauenforderung mit Qualifizierung und ist heute dabei, Fiih-
rungsaufgaben neu zu organisieren. Die Unternehmensbeispiele, die in diesem Buch
exemplarisch aufgezeigt werden, zeigen eine Vielfalt von moglichen Ansatzpunkten,
Frauen fiir Fithrung zu interessieren und Beschiftigte gleich zu behandeln.

Kulturwandel: Frauen und Ménner sind gefragt
Nicht zuletzt hingt der Erfolg von Verdnderungsprozessen von allen Beteiligten ab: In
der Vergangenheit scheiterten Aktionen, weil sie einzig auf die Mitarbeiterinnen fokus-
siert waren. Der Mangel an Managerinnen wurde (und wird leider immer noch) als eine
Folge von nicht vorhandenen Erfahrungen der Frauen gesehen. Diese eingeschrinkte
Sichtweise verstellt aber den Blick auf einseitige Beforderungssysteme, auf diskrimi-
nierende Macht- und Spielregeln in den Organisationen, aber auch auf Abldufe, die eine
Koordination des Berufs- und Privatlebens erschweren. Wer Frauen in Verantwortung
bringen will, wird sich irgendwann mit den Vitern und Familienrollen beschiftigen. Er
wird sich mit exklusiven Managementzirkeln auseinandersetzen, die sich gegen Verinde-
rungen sperren, um eigene Positionen zu sichern. Und er wird frustrierte Fithrungskréfte
verstehen lernen, die in der Mitte oder zum Ende ihrer Laufbahn erkennen, auf wie viel
sie dafiir verzichten mussten und wie viel ihnen verwehrt wurde, was nun die Jiingeren
fiir sich einfordern.

Was also ist notig, damit der Kulturwandel gelingt? Und warum &ndern sich die
Dinge so langsam, obwohl die Notwendigkeit des Wandels offensichtlich ist? Wie in
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allen anderen Change-Prozessen ist zu berticksichtigen, dass Menschen an Gewohnhei-
ten hiingen und sich am Status quo orientieren. Verdnderung indes verunsichert. Sind die
Ziele sowie die Notwendigkeit fiir den Wandel iiberdies nicht geklért, werden Menschen
sich nicht verdndern oder mitmachen wollen. Denn selbst wenn die Zukunft in rosigen
Farben beschrieben wird, klammern Menschen am Bekannten, Sicheren, auch wenn dies
nur die zweitbeste Losung ist. Der Psychologe Daniel Kahnemann [4] beschreibt die bei
Menschen im Denken hiufig verankerte Priferenz fiir den Status quo als eine Folge der
Verlustaversion und meint, dass Neues enorm attraktiv sein miisse, damit wir uns vom
Alten, Gewohnten 16sen. Doch beim Thema Gender-Diversity wird vielen Mitarbeiten-
den und Fiithrenden nicht klar, was sie durch Mixed-Leadership und diverse Organisati-
onsstrukturen gewinnen. Vor allem Ménner, die bisher ein traditionelles Familienmodell
lebten, achten stirker auf die Verluste als auf die Chancen. Sie haben verzichtet und wer-
den von den Verinderungen der Zukunft nur bedingt profitieren. Da gilt es fiir Diversity-
Verantwortliche und Geschiftsleitungen nichts zu beschonigen, sondern Betroffene an
diesem Punkt abzuholen und mit ihnen im Dialog zu bleiben.

Weil Frauenforderung den Kulturwandel in Wirtschaft und Gesellschaft antreibt, geht
es dabei auch um Menschen, um Wertschitzung des Erreichten und um das Erkldren des
Neuen. So gesehen konnen die Frauen auch als Trendsetter fiir eine humane, zukunftsfa-
hige Arbeitswelt gelten. Wie also fiir mehr weibliche Fiihrungskraft sorgen und einen
Change-Prozess einliuten? Die selbstkritische Uberpriifung bestehender Strukturen
ergibt viele Ansatzpunkte, um Veridnderungen anzustoflen und gldaserne Decken beiseite
zu raumen. Doch der Aktionismus bleibt blind, wenn nicht gleichzeitig immer wieder um
grundsitzliche Antworten gerungen wird. Frauenforderung stellt personliche Werte und
unternehmerische Ideale auf den Priifstand oder die herrschende Priasenzkultur infrage. Es
geht darum, aus den Fehlern der Vergangenheit zu lernen und Change-Prozesse reflektiert
anzugehen. Datfiir aber sollten Fiihrungskrifte mit den Mitarbeitenden ins Gesprich kom-
men und sie fragen, wie Aufgaben und Arbeit organisiert werden sollen. Unternehmen kon-
nen sicher nicht alle mitnehmen auf ihrem Weg zu mehr Vielfalt, aber je offener sie iiber
neue Organisationsformen, Managementmethoden und Fiihrungs- oder Unternehmens-
werte diskutieren, je intensiver sie Betroffenen zuhoren, desto mehr Mitarbeitende kénnen
sie tiberzeugen, sich fiir den Wandel zu engagieren, wenn nicht sogar zu begeistern.

2.1 Wirkung erzeugen: Es kommt immer anders als gedacht

Die neue Rechtslage konnte Unternehmen zur Formulierung eines Ziels wie diesem
bewegen: ,,Bis 2017 mochten wir unternehmensweit 13 Prozent mehr Frauen in Fiih-
rungspositionen bringen und bis 2020 einen Frauenanteil auf Fiihrungspositionen von
25 Prozent erreichen.” Eine solche Vorgabe — durchaus tiiblich in vielen Branchen und
Gesellschaften — ist ziemlich unrealistisch, wenn das Unternehmen nicht schon auf einen
Frauenanteil von elf, zwolf Prozent blicken kann. Dennoch macht es Sinn aufzuzei-
gen, wo die Reise hingehen soll und warum Bedarf fiir Verdnderung besteht. Frauen in
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Fiihrung zu bringen ist ein Prozess, der an verschiedenen Punkten ansetzt. Entscheidend
aber ist, wie die gewiinschten Verinderungen angestof3en, evaluiert und im Unternehmen
verankert werden. Veridnderungen haben schon liangst stattgefunden, nicht selten wurden
sie von auflen an die Unternehmen herangetragen — durch Gesetze zum Beispiel. Verin-
derung findet auch statt, wenn sie nicht im Rahmen offizieller Change-Prozesse geplant
wurde. Sollen sie aber Wirkung entfalten, muss ein Klima fiir Verinderung geschaffen
werden. Dabei ist es wichtig zu beriicksichtigen, dass die Verdnderung zunichst nicht
nur Gewinner hervorbringen wird, dass wie immer ein Preis zu zahlen sein wird und
Wirkungen entstehen, die zunédchst nicht beabsichtigt waren. Da wir die Zukunft nicht
vorhersehen konnen, wird es darum gehen, sich fiir einen Weg zu entscheiden, die Wir-
kungen wahrzunehmen, in der Folge einen offenen Austausch dariiber im Unternehmen
zu starten und dann gegebenenfalls nachzujustieren. Mit Riickschritten und Widerstén-
den muss bei Change-Prozessen generell gerechnet werden.

Verinderung braucht Zeit

Verinderung nimmt Tempo auf, wird aber umgekehrt auch gebremst: Das ldsst sich auch
aus den Zahlen der Unternehmen herauslesen, die sich am Memorandum fiir Frauen in
Fiihrung beteiligen und sich regelmiflig iiber Strategien austauschen: So startete der
Triebwerkshersteller MTU Aero Engines 2010 mit einem Frauenanteil von knapp 13 %,
heute erreicht das Unternehmen etwas mehr als 14 %. Der Frauenanteil in Fiihrung stieg
ebenfalls um etwa ein Prozent auf neun Prozent: In dem extrem spezialisierten und tech-
nischen Umfeld ist das bereits ein Erfolg. Auch bei der Wirtschaftspriifungs- und Bera-
tungsgesellschaft KPMG stieg der Anteil von Partnerinnen und Direktorinnen — die
Ebene unter dem Vorstand — zwischen 2012 und 2015 nur um einen geringen Prozent-
satz. Im Gegensatz dazu wuchs der Anteil auf Ebene der Managerinnen auf mittlerweile
tiber 30 %.

Bei allen am Memorandum fiir Frauen in Fiihrung beteiligten Unternehmen haben sich
seit 2010 die Anteile von Frauen in Fiihrung dhnlich entwickelt!, und die Zahlen zeigen, wie
schwierig es ist, Frauen in den hochsten Hierarchiestufen zu positionieren und zu halten.

. Weil wir schon seit 30 Jahren daran arbeiten, erreichen wir inzwischen einen Anteil
von 47,5 % Frauen in Fithrung®, berichtet die promovierte Sozialwissenschaftlerin Sylvia
Dietmaier-Jebara, die bei der Landeshauptstadt Miinchen die Stabsstelle Betriebliche
Gleichstellung leitet und zudem verantwortlich zeichnet fiir die Themen Demografie
und interkulturelle C)ffnung in der Personalarbeit. Sie weif3 aus Erfahrung: ,,Nur wenn es
Fluktuation gibt in Bereichen und Abteilungen, konnen Anteile verdndert oder verbessert
werden. Um aber in allen Bereichen des Unternehmens den Frauenanteil in Leitungspo-
sitionen nachhaltig erh6hen zu konnen, muss natiirlich auf unteren Ebenen eine solide
Basis oder Auswahl geschaffen und konsequent weiterentwickelt werden.

Die aktuellen Zahlen und Entwicklungen finden sich unter Benchmark auf:
http://www.mff-memorandum.de.
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Frauen in Fithrung zu bringen ist ein langfristiges Ziel, das regelmiBig neue Impulse
erfordert und das durch andere interne Entwicklungen schnell aus dem Blickfeld geraten
kann und dadurch gebremst wird: Nach dem Zusammenschluss mit Wettbewerber E-Plus
im Jahr 2014 formiert sich der Mobilfunkanbieter Telefénica Deutschland gerade um. Die
Forderung von Frauen und die Erhohung der Frauenquoten in Fiihrungspositionen — 2009
hatte der damalige Vorstandschef René Schuster diese als strategische Ziele vorgegeben —
sind dadurch in der Prioritét nach unten gerutscht. Wie nach jedem Merger, wurden und
werden Zustindigkeiten neu ausgehandelt. Ahnlich bei Nokia in Deutschland: Nach der
Ubernahme des franzosischen Telekommunikations-Unternehmens Alcatel Lucent steht
mit der Integration der neuen Mitarbeiter und Unternehmensbereiche eine grofle Aufgabe
auf dem Plan. Fiir Konsistenz und Durchsetzungskraft wiinschenswert wére es generell,
beim Management von Fusionen und Ubernahmen oder anderen nétigen Verinderungs-
prozessen auch auf das Thema Diversitit zu achten und Frauenférderung dabei zu prio-
risieren. So konnten Unternehmen allen notwendigen Restrukturierungsmaf3nahmen eine
zukunftsfihige Richtung geben. Doch dafiir fehlt vielerorts das Bewusstsein, aulerdem
die Einsicht in die Notwendigkeit von Diversity-Zielen. In der Aufregung iiber Integra-
tionsmalnahmen oder bei der Planung neuer IT-Strukturen werden Forderungen nach
Familienfreundlichkeit, autonomer Arbeitsorganisation sowie die Neudefinition von Fiih-
rungsaufgaben gerne vergessen, vor allem wenn sich nicht gentigend Fiirsprecher finden,
die die Forderungen wiederholt ansprechen und durchsetzen konnen. Das macht die Rele-
vanz deutlich, den Bedarf von Diversity-Zielen zu vermitteln. Werden sie als wirtschaftli-
che Notwendigkeit definiert und bei der Umsetzung die Bediirfnisse von Mitarbeitenden,
Fiihrenden und anderen Betroffenen beriicksichtigt, entsteht Akzeptanz fiir die Planungen.

P Das Management von Verinderungen besteht daher aus:

e der Analyse der Interessenlagen hinsichtlich der Férderung und des Auf-
stiegs von Frauen sowie einer Bestandsaufnahme des Unternehmens, sei-
ner Strukturen, seiner zukiinftigen Herausforderungen und Risiken.

e der Kommunikation und Diskussion von Strategien, nicht nur unter den
unmittelbar Betroffenen, sondern moglichst im gesamten Unternehmen.

e auBerdem aus der regelmafigen Evaluation und Anpassung der Initiativen.
Veranderungen fiihren zu Wechselwirkungen, die meist nicht abzusehen
sind, die aber alle verstehen sollten.

Um nochmals auf das oben genannte Ziel zuriickzukommen: 25 % Frauen in Fiihrungs-
positionen zu bringen, kann zum realistischen Ziel werden — wenn Unternehmen daraus
spezifische Auftrige an Abteilungen formulieren und fiir den entstehenden Mehrauf-
wand Kapazititen schaffen. Detailvorgaben konnten beispielsweise sein, generell die
Zahl der Frauen zu erhohen, um fiir weiblichen Fithrungsnachwuchs zu sorgen. Auch
die Erhohung des Anteils von Teilzeitkriften auf Fithrungsebenen oder die Einfiihrung
elektronischer Kommunikationsmittel bringen Frauen voran. Diese Vorgaben zielen auf
Bewerbungsverfahren, auf die Organisation von Fiithrung oder auf die Digitalisierung.
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Ansprechpartner wiren Personalabteilung, Geschiftsfithrung sowie IT-Abteilung. Noch
fokussieren Unternehmen bei Diversitit sehr stark auf die Frauen, wiinschenswert aber
wire es, Vielfalt in alle Prozesse zu integrieren (siehe Abb. 2.1). So kann durchaus iiber-
priift werden, ob Probleme bei der Innovationskraft oder bei der Servicequalitiit nicht
auch durch die Homogenitit von Teams und Arbeitsweisen entstehen.

Realistisch und spezifiziert werden Ziele, wenn sie auf einer Bestandsaufnahme des
Unternehmens und auf einer kritischen Reflexion beruhen. Bisher findet aber eine Uber-
priifung der Hindernisse, die Frauen auf dem Weg zur Fiihrung bremsen konnen, in den
wenigsten Unternehmen statt. Hiufig lag daher der Fokus auf der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Doch das greift zu kurz: Wenn Frauen mitentscheiden sollen, miissen
Fiihrungspositionen attraktiv werden. Das sind sie fiir viele Frauen (und zwischenzeitlich
flir viele Ménner) nicht mehr. Frauen mit Kindern iibernehmen eine Leitungsposition
dann, wenn sie die damit verbundenen Aufgaben mit denen ihrer Familien vereinbaren
konnen und wenn sie aullerdem das Gefiihl vermittelt bekommen, dass nicht alles an
ihrer Person und steter Prisenz hingt. Diese Forderungen setzen einen Wandel im Fiih-
rungsverstindnis voraus, vor allem aber Mitsprache bei der Gestaltung von Aufgaben.

Entwicklung durch Dialog

Das Hinterfragen von Strukturen und Prozessen bietet Unternehmen viele Chancen, mit
Mitarbeitenden und Fiihrungskriften ins Gesprich zu kommen. Sie kdnnen beispiels-
weise in Umfragen, Gruppendiskussionen oder Workshops klidren, wo die Koordinierung
von Familien- und beruflichen Aufgaben schwerfillt oder was Viter daran hindert, mehr
Erziehungsaufgaben zu iibernehmen. Managerinnen wissen, wo die Organisation Hiirden
beim Aufstieg aufbaut und wo stereotype Einschitzungen die Beforderung bremsen. Bei
der LVM Versicherung lieferte beispielsweise ein junges Netzwerk aus Fiihrungsfrauen
wertvolle Impulse. Die KPMG priifte die Verweildauer von High Potentials auf Fiih-
rungsebenen, um unterschwellig diskriminierende Auswahlverfahren zu identifizieren.
Die Stadtverwaltung der Landeshauptstadt Miinchen und MTU Aero Engines dnderten
die Formulierung ihrer Stellenanzeigen, weil sie aus Bewerberzahlen lasen, dass Frauen
sich nicht angesprochen fiihlten.

Mitsprache ist sicher schwerer zu organisieren als die Umsetzung einer Vorgabe von
oben. Je mehr Betroffene aber zu Wort kommen, desto mehr Akzeptanz entsteht fiir den
Wandel. Nebenbei werden zudem Ideen entwickelt, die aus der Hierarchie alleine nicht
entstehen konnen. Nach der Bestandsaufnahme und dem Austausch mit den Interessen-
gruppen konnen aus einer Strategie nicht nur konkrete Aufgaben abgeleitet, sondern
auch eigene Zahlen und Daten entwickelt werden, an denen sich die Erfolge langfris-
tig messen lassen. Auch an der fehlenden Bestitigung neuer Wege scheitern Restruktu-
rierungsmaflnahmen. Misserfolge oder Riickschritte werden nicht sorgfiltig analysiert,
erfolgreiche Verdnderungen nicht weitergedacht. Frauenforderung nimmt ihren Anfang
zwar meist in einzelnen Abteilungen, beginnt aber schon bald auf alle Geschiftsberei-
che auszustrahlen. Weil Frauen ldnger als Minner fiir einen Karriereschritt bendtigen,
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entwickelte die KPMG ein Forderprogramm fiir Managerinnen sowie das Projekt Diver-
sitdt zur Neugestaltung von Teams und Fiihrungskultur. Weil immer mehr Mitarbeitende
Aufgaben unterwegs oder zu Hause 16sten, konnte Telefénica Deutschland am Miinche-
ner Standort Flidchen reduzieren und Kosten senken.

Die Umsetzung von Strategien bendtigt neben einer realistischen Planung der Ent-
wicklungsschritte wichtige Meilensteine, um kurzfristige Erfolge realisieren und feiern
zu konnen. Zeit, personelle Kapazititen und vor allem Verantwortlichkeiten gilt es zu
planen, festzulegen und immer wieder zu iiberpriifen. Um Akzeptanz fiir Verdnderung
zu gewinnen und aufrechtzuerhalten, muss immer wieder das Win-win fiir Mensch und
Organisation herausgearbeitet und kommuniziert werden. Warum auch sollte ein Abtei-
lungsleiter zusidtzliche Aufgaben iibernehmen, wenn sein Terminplan sowieso schon
ausgefiillt ist? Ein Mehr an Aufgaben erfordert ein Mehr an Personal, also Operationa-
lisierung und Institutionalisierung. Dabei sind Verantwortlichkeiten zu kldren. Nachhal-
tige Change-Prozesse gelingen nur dann, wenn ein tragfihiger Dialog entsteht zwischen
Personalabteilung und Fiihrungskriften, die als entscheidende Treiber der Veridnderung
mitgenommen werden sollten.

Diversity ist Chefsache

Die KPMG hat daher eine Arbeitsgruppe aus Partnern einberufen und mit ihr ein neues
Leitbild fiir Fithrung erarbeitet. Bei Telefénica Deutschland verstdrken Diversity-Spezi-
alisten die Verbindlichkeit von Strategien. Der Vorteil dieser Vorgehensweise: Diejeni-
gen, die fiir die Umsetzung verantwortlich zeichnen sollten, werden friihzeitig involviert,
ihre Zweifel und Bedenken ernst genommen und ausgerdumt. Nebenbei entstehen neue
Kommunikationskanile in das Unternehmen, auf denen sich Fortschritte und Vorteile der
Verinderungen schnell verbreiten. Projekte treffen auf weniger Widerstand, wenn der
Bedarf laufend erklirt wird. Den Verantwortlichen bieten die Kommentare und Reakti-
onen auf Nachrichten auflerdem die Moglichkeit, einzelne Schritte zu iiberdenken und
an reale Entwicklungen anzupassen. ,,Die Kommunikationsmafinahmen sollten iiber das
gesetzlich geforderte Mindestmall einer reinen Informationspflicht hinausgehen und das
offentliche Interesse proaktiv und umfinglich bedienen®, rit auch der Praxisleitfaden
»Zielsicher” [2, S. 18] und empfiehlt: ,,Sowohl die Unterstiitzerinnen und Unterstiitzer
als auch die Gegnerinnen und Gegner des Transformationsprozesses zu identifizieren
und frithzeitig den Austausch mit ihnen suchen. Die gezielte Stakeholder-Analyse lohnt
sich: Gelingt es Unterstiitzerinnen und Unterstiitzer zu gewinnen und zusammenzu-
bringen, kann die Umsetzung von Maflnahmen vereinfacht und beschleunigt werden*
[2, S.34]. Frauenforderung und die Flexibilisierung der Strukturen wirken auf Privi-
legien und veridndern Abldufe. Besonderes Augenmerk sollte daher nicht nur auf den
unmittelbar Betroffenen liegen, sondern vor allem auf den Fiihrungskriften. Letztlich
sind sie es, die Frauen fiir Befoérderungen in den Blick nehmen und als Potenzialtrigerin-
nen benennen miissen.
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Mentorings oder spezielle Trainings kommen meist nur Frauen zugute. Das kann zu
Neid, Unsicherheit und Enttduschung aufseiten der Minner fiihren. Erscheinen mehr
Frauen auf Fiihrungspositionen, wichst zwar die Heterogenitit, aber das schmailert die
Chancen von Kollegen. Wird diese vermeintliche Bevorzugung von Frauen nicht erklért
und bleiben Verfahren und Qualifikationen intransparent, sorgt das nicht nur fiir Geriichte
oder Frustration unter ménnlichen Kollegen, sondern schadet vor allem den beforderten
Frauen. Transparenz setzt ein laufendes Monitoring von Initiativen voraus. Mit definier-
ten Kriterien und anhand eines realistischen Zeitrahmens lassen sich Meilensteine und
Misserfolge besser priifen, insbesondere im Hinblick auf das iibergeordnete Ziel, mehr
Frauen in die Fiihrungspositionen zu befordern. Viele Erfolge lassen sich allerdings nicht
in Zahlen fassen, auch der Vergleich mit anderen Unternehmen ist nicht moglich, weil
sich Organisationen und Abldufe unterscheiden. Das erschwert die Kontrolle der Change-
Prozesse und der Strategien.

Prozess vor Ergebnis

Bei Querschnittsthemen wie Diversitit und Frauenforderung kann dariiber hinaus nicht
nur auf die Ergebnisse geachtet werden. Auch die Prozesse selbst sollten laufend unter
die Lupe genommen und angepasst werden: So wachsen Handlungs- und Prozesskom-
petenz. Es reicht nicht aus, Teilzeitstellen zu schaffen, Kernarbeitszeiten zu verdichten
und Betriebsvereinbarungen abzuschlieBen. Unterschiedliche Pridsenzen erfordern neue
Organisationsformen und damit auch Investitionen. In Abteilungen mit Kundenkon-
takt muss auBerdem die Frage beantwortet werden, ob sich Teilzeitstellen, heterogene
Teams und gemischte Fiihrung auf die Servicequalitit auswirken und wo es Hilfsbedarf
gibt. Im besten Fall entstehen durch ein gut geplantes Change-Management und durch
das laufende Hinterfragen von Planungen nicht nur neue Ablédufe, sondern auch transpa-
rente Regelkreise fiir weitere Verdnderungen. Mitsprache vorausgesetzt, entwickeln sich
so fruchtbare Wechselwirkungen zwischen Organisation und Mitarbeitenden: Vorschldge
zur Verbesserung von Abldufen finden Eingang in die strategische Planung, umgekehrt
die Organisation Fiirsprecher fiir ihre Anliegen.

Gerade in Deutschland wird oft verkannt, dass wirtschaftliche Verinderung Organi-
sationen und Menschen betrifft: Werden sie nicht ausreichend informiert und fiihlen sie
sich allein gelassen mit Vorgaben, scheitern die besten Ziele. Auch wenn sie aus wirt-
schaftlichen Griinden sinnvoll erachtet werden — die meisten Ubernahmen funktionieren
nicht, weil die Angste und Zweifel der Mitarbeitenden nicht ernst genommen werden.
Aber wie bei der Frauenforderung geht es bei allen Strategien immer auch um Werte.
Und diese konnen gerade nicht gemanagt, sondern miissen diskutiert, erlebt, erfiihlt und
auch geteilt werden.
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2.2 Der Gesetzgeber als Akteur

Bis 2015 wurde die Diskussion um Frauenkarrieren vor allem durch Impulse der Europi-
ischen Union und durch Initiativen einzelner Unternehmen vorangetrieben. So kiindigte
beispielsweise die Deutsche Telekom eine interne Frauenquote an. Mit dem neuen ,,Gesetz
fiir die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern an Fiihrungspositionen in der
Privatwirtschaft und im offentlichen Dienst, kurz FiihrposGleichberG, ist nun ein weite-
rer Motor entstanden. Diversity-Initiativen sind nicht mehr nur ein Qualitdtsmerkmal fiir
Arbeitgeber, sondern erfiillen noch geltendes Recht. Das FiihrposGleichberG regelt dabei
je nach Rechtsform und Mitbestimmungspflicht der Unternehmen unterschiedliche Ver-
pflichtungen. Erstmals sehen sich die Unternehmen gezwungen, Transparenz zum Status
quo herzustellen. Einige Konzerne begreifen dies als Chance und veroéffentlichen offensiv
ihre Frauenquoten aus Fiihrungsetagen und Aufsichtsriten, andere nutzen das Gesetz, um
mit der erlaubten ,,Zielgrofle Null“ [1] das Thema kleinzuhalten. Sanktionen fiir Unterneh-
men, die sich keine Quoten vorgeben, sind nicht vorgesehen.

Das Gesetz sorgt lediglich fiir Transparenz und die Unternehmen miissen Entwicklun-
gen dokumentieren. Das DIW fasst zusammen: ,,Fast alle der unter die Quote fallenden
Unternehmen hatten Ende 2015 mindestens eine Frau im Aufsichtsrat. Der Frauenanteil
an den Aufsichtsratsmitgliedern betrug gut 23 %. Knapp 28 % der Unternehmen erreich-
ten bereits den Schwellenwert von 30 %, fast ein Drittel erreichte tiber 20 bis unter 30 %
Frauen. Die restlichen gut 40 % der Unternehmen werden noch erheblich zulegen miis-
sen, um die gesetzlichen Vorgaben in absehbarer Zeit erreichen zu konnen* [3, S. 34].

Gesetz fiir die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an Fiihrungs-
positionen
Am 6. Mirz 2015 beschloss der Deutsche Bundestag das Gesetz fiir die gleichbe-
rechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern an Fiithrungspositionen, im Volksmund
die ,,Frauenquote* genannt. Dieses trat am 1. Mai 2015 in Kraft und sieht folgende
Regelungen vor: Fiir Aufsichtsrite von borsennotierten Unternehmen, die der pari-
tiatischen Mitbestimmung unterliegen, gilt kiinftig eine Geschlechterquote von
30 %. Die Quotenregelung greift damit bei Aktien- und Kommanditgesellschaf-
ten, die in der Regel mehr als 2000 Beschiftigte zdhlen, sowie bei Europidischen
Aktiengesellschaften (SE), bei denen sich das Aufsichts- oder Verwaltungsorgan
aus derselben Zahl von Anteilseigner- und Arbeitnehmervertretern zusammensetzt.
Diese Regelungen gelten nach dem aktuellen Stand fiir rund 100 Unternehmen in
Deutschland und miissen seit dem 1. Januar 2016 beachtet und bei Neubesetzun-
gen im Aufsichtsrat umgesetzt werden. Wo Unternehmen sich nicht daran halten,
ist die Bestellung neuer Aufsichtsrite nichtig und bleiben die fiir Frauen vorgese-
henen Plitze rechtlich unbesetzt (,,leerer Stuhl®).

Unternehmen, die entweder borsennotiert oder mitbestimmt sind, sind verpflich-
tet, ZielgroBen zur Erhohung des Frauenanteils in Aufsichtsriten, Vorstanden und
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obersten Management-Ebenen festzulegen. Uber die ZielgroBen und deren Errei-
chung miissen sie offentlich berichten. Dies gilt fiir Aktiengesellschaften, Komman-
ditgesellschaften und auch fiir Gesellschaften mit beschriankter Haftung (GmbH)
sowie eingetragene Genossenschaften und Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit,
die mehr als 500 Menschen beschiftigen. Die Zielgroenverpflichtung betrifft etwa
3500 Unternehmen in Deutschland.

Weitere Treiber von Diversity-Strategien sind dariiber hinaus die Gesetze zum Eltern-
geld Plus und zur Entgeltgleichheit. Mit dem ,,Elterngeld Plus regt der Gesetzgeber
Eltern dazu an, Erziehungszeiten neu zu organisieren und andere Rollenaufteilungen zu
erproben.? Das geplante Gesetz zur Entgeltgleichheit greift indes einen Missstand auf
dem Arbeitsmarkt auf: Bei gleicher Qualifizierung werden Frauen oft schlechter bezahlt
als Minner. Laut Statistischem Bundesamt verdienten Frauen 2014 im Schnitt knapp
22 % weniger als Minner. Seit Jahren wird darauf medienwirksam, aber nahezu wir-
kungslos durch den sogenannten Equal Pay Day aufmerksam gemacht. Wird der Gehalts-
unterschied zwischen Minnern und Frauen in Arbeitstage umgerechnet, arbeiten Frauen
79 Tage des Jahres umsonst. Ein neues Gesetz soll fiir Gleichheit sorgen. Aber die Dis-
kussionen zeigen, dass hier die Interessen der Wirtschaft, des Gesetzgebers und der
Frauen voneinander abweichen. So wird die Vorgabe im vorliegenden Referentenentwurf,
nach der den Unternehmen durch die Entgeltgleichheit keine Mehrbelastung entstehen
soll, bereits kritisiert [5]. In welcher Form das Gesetz verabschiedet wird, ist noch unklar.

Erkennbar an diesen Bemiihungen ist aber, dass der Staat den sozialen Wandel wie
auch die Veridnderungen in den Unternehmen treibt und beeinflusst. Diese Entwicklung
bildet eine wichtige Voraussetzung, um Mixed-Leadership, innovative Arbeitsmodelle
und mehr Lohngerechtigkeit auf dem Arbeitsmarkt zu etablieren. Mit dem Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetz (AGG) wurde aullerdem die rechtliche Grundlage fiir Initiati-
ven geschaffen, mit denen Unternehmen und Organisationen Frauen und andere Interes-
sengruppen bevorzugt fordern konnen. So sollen Benachteiligungen, die durch ethnische
Herkunft, Geschlecht, Religionszugehdrigkeit oder Weltanschauung, durch Krankheit
und Behinderung sowie Alter oder sexuelle Identitéit entstehen konnen, verhindert und
beseitigt werden. Artikel 5 des AGG erlaubt ,,positive Mainahmen** unter der Vorausset-
zung, dass benachteiligte Interessengruppen in ihrer beruflichen Entwicklung unterstiitzt
werden. Daher besteht kein Widerspruch zwischen der Forderung von Gleichbehandlung
aller Beschiftigten und den spezifischen Maflnahmen, die sich nur an Frauen richten.
Diese Sicherheit ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die im Folgenden beschriebenen
Initiativen der Unternehmen.

Niher betrachtet zeichnen die rechtlichen Anreize aber ein widerspriichliches Bild,
welche Werte und Rollenbilder gesellschaftspolitisch unterstiitzt werden. So bevorzugt

2Fiir mehr Informationen: http://www.elterngeld-plus.de/.
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das steuerrechtliche Ehegattensplitting nach wie vor die Versorgerehe, in der sich ein
Elternteil (meist die Mutter) der Kindererziehung und dem Haushalt widmet und dafiir
vom Partner materiell versorgt wird. Diese Steuerregel regt Familien an, die Kinder-
betreuung konventionell zu planen. Anders indes das Scheidungsrecht: Seit der Novel-
lierung sind jede Mutter und jeder Vater gut beraten, auf die Berufsqualifikation und
Anstellungsfihigkeit zu achten. Denn wird die Ehe aufgeldst, ist die materielle Versor-
gung des Elternteils, das sich vorwiegend um die Kinder kiimmert und weniger arbeitet,
auf drei Jahre nach der Geburt begrenzt. Eltern mit dlteren Kindern konnen nicht mehr
mit Unterhalt rechnen.

Steuer-, Scheidungs- und Arbeitsrecht beeinflussen die beruflichen Entscheidungen
von Minnern und Frauen, aber auch die Planungen fiir Familie und Erziehung. Unter-
nehmen verweisen darauf, dass sie weder die kulturell gewachsenen Vorstellungen ihrer
Beschiftigten noch die rechtlichen Rahmenbedingungen verdndern konnen. So ist der
Erfolg ihrer Diversity-Strategien zum Teil auch ein Spiegel der aktuellen gesellschaftli-
chen Situation.

2.3  Probleme und ihre Losungen: Wie sechs Unternehmen
mehr Frauen in Fiihrung bringen

Frauen fiir Fiihrungsaufgaben zu begeistern, ist eine Aufgabe, fiir die Unternehmen
unterschiedliche Strategien entwickeln. Seit 30 Jahren beschiftigt sich zum Beispiel
die Landeshauptstadt Miinchen damit, wie sie mehr Frauen beférdern kann. Aus eige-
nen QualifikationsmaBnahmen wuchs ein Programm aus Mentorings und Workshops
fiir Fithrungskréfte. Die Verwaltung stellte Bewerbungs- und Beurteilungsverfahren um,
qualifiziert und sensibilisiert durch unterschiedlichste Lern- und Diskussionsformate fiir
Diskriminierung im Alltag; sie fiihrte Teilzeit und Jobsharing ein und 6ffnet diese nun
auch fiir Fiihrungskrifte. Sie bietet Angestellten Betreuungsangebote, ermdglicht, wo es
geht, das Pendeln zwischen Arbeitsplatz und Homeoffice oder auch befristete Auszeiten.
Sind Leitungspositionen neu zu besetzen, werden Frauen gezielt zu einer Bewerbung
ermuntert und miissen sich umgekehrt Vorgesetzte rechtfertigen, wenn sie ihre Mitar-
beiterinnen bei Empfehlungen nicht beriicksichtigen. Gezieltes Konflikt- und Beschwer-
demanagement, aber auch das Bemiihen um interkulturelle Vielfalt und Inklusion sind
weitere Elemente der gezielten Forderung von Frauen. Das alles zeigt: Die Forderung
von Frauen und Vielfalt bringt ein ganzes Biindel an MaBnahmen und Aktionen hervor,
die auf unterschiedlichste Weise wirken.

In diesem Buch kommen neben der Stadt Miinchen fiinf weitere Unternehmen und
ihre Vertreter zu Wort. Exemplarisch werden so unterschiedliche Einsatzfelder und Stra-
tegien zur Diversity und Frauenforderung geschildert. Die Aktivititen werden hier aus
ihrem unternehmerischen Kontext gerissen, sind aber Teil von ausgekliigelten Konzep-
ten und Strategien, die sich aus der hartndckigen Beschiftigung mit den Bediirfnissen



26 2 Mehr Frauen in Filhrung fordert Wandel: Change-Prozesse gestalten

von Frauen und Familien, aber auch mit der Zukunft der Unternehmen entwickelt
haben. Die vorgestellten Unternehmen beschiftigen sich unterschiedlich lang mit Viel-
falt und Frauen in Fiihrung, das beeinflusst den Umfang und die Art der Angebote, aber
auch die Nachhaltigkeit der Aktivititen. Die Griinde, warum diese Unternehmen sich
mit Diversity auseinandersetzen, spiegeln iiberdies die Breite des Bedarfs: Wurde die
Stadtverwaltung von Miinchen als kommunales Unternehmen durch die Politik auf die
Gleichbehandlung unterschiedlichster Gruppen gestoen, so wuchs bei anderen Gesell-
schaften die Einsicht durch Audit-Verfahren, Wettbewerbe oder durch die Analyse von
wirtschaftlichen Problemen. Wie bereits betont: Diversity-Strategien erfordern einer-
seits individuelle Losungen, andererseits ermoglichen die hier beschriebenen Erfahrun-
gen aus der Praxis wertvolle Einsichten und Anregungen zur Nachahmung. Dieses Buch
tritt gegen den beklagten Mangel an Best-Practice-Beispielen an, dank der Offenheit der
beschriebenen Unternehmen konnen wir nicht nur die Ansatzpunkte fiir Vielfalt, Flexibi-
lisierung und Frauenforderung darstellen, sondern auch den Blick auf Widerstinde und
Schwierigkeiten richten, mit denen gerechnet werden muss.

Im Folgenden werden die im Buch beschriebenen Unternehmen und ihre Strategien
kurz vorgestellt und damit Einzelmafinahmen in den groleren Zusammenhang gebracht.
Noch mehr Informationen finden sich auf den Internetseiten der Unternehmen.

2.3.1 KPMG AG Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft

Regelmifige Abwesenheit von zu Hause, oft auf Reisen und in Hotels, lange Arbeitszei-
ten: Beratung und Wirtschaftspriifung gelten zwar als guter Einstieg in die Karriere als
Managerin oder Geschiftsfiihrer in der Industrie, aber mit zunehmendem Alter lédsst die
Reisefreude nach und binden familiiire Pflichten. ,,Wir ziehen ebenso viele Frauen wie
Minner fiir einen Berufseinstieg bet KPMG an. Aber Frauen zu motivieren, nach den
ersten Berufsjahren das Wirtschaftspriiferexamen anzustreben, ist schon nicht mehr so
einfach®, sagt Marie-Claire Tietze, promoviert und Diversity-Managerin bei KPMG.

An den 25 Standorten in Deutschland beschiftigt die international operierende Wirt-
schaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft mehr als 9800 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, der Frauenanteil liegt bei knapp 47 %. Doch auf den zweiten Blick sind Frauen in
den hochsten Fiihrungsebenen seltener vertreten: Im sechskopfigen Vorstand ist derzeit
keine Frau, unter den Partnern und Direktoren erreicht der Frauenanteil gerade einmal
zehn bzw. 13 %. Zu wenig, wie die Gesellschaft selbst findet. ,,Heterogene Teams kon-
nen mehr erreichen als homogene®, zitiert Marie-Claire Tietze einschldgige Studiener-
gebnisse. Daher werden das Thema Diversity und eine vielseitigere Zusammensetzung
der Teams auf allen Ebenen bei KPMG verstarkt diskutiert. 2011 wurde es zur Chef-
sache erklirt: auch deshalb, weil KPMG die Vielfalt auf Kundenseite in den eigenen
Beraterteams spiegeln will. ,,Bei uns gibt es eigene Forderprogramme fiir Frauen, aufler-
dem das KPMG Network of Women, kurz KNOW®, erzihlt Marie-Claire Tietze. Das
KNOW unterstiitzt junge Frauen bei der Karriereplanung und bei den ersten Schritten in
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Fiihrungspositionen, indem es weiblichen Talenten fiir ein Jahr erfahrene Partnerinnen
und Partner als Mentor zur Seite stellt. ,,Reach for Success* hei3it ein anderes Forderpro-
gramm fiir Frauen, durch das Teilnehmerinnen, die sich fiir Fiihrungsrollen empfohlen
haben, mehr Klarheit iiber ihre Lebensplanung und Chancen gewinnen, aber auch Hiir-
den tiberwinden lernen.

,uUns ist es durch diese und andere Mallnahmen gelungen, den Frauenanteil bis hin
zum Senior Management kontinuierlich zu steigern®, beschreibt Marie-Claire Tietze
Erfahrungen, ,,aber wir wollten auch Verdnderungen auf den Fiihrungsebenen dariiber
erreichen.” Die Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft ging dieses Ziel sys-
tematisch an, bildete ein abteilungsiibergreifendes Vielfalt-Team, befragte Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, Partnerinnen und Partner sowie Direktorinnen und Direktoren,
suchte nach Hindernissen, entwickelte Losungen. ,,.Der entscheidende Durchbruch kam
mit der Einfithrung der Fair-Share-Regelung®, sagt Marie-Claire Tietze. Entsprechend
ihrem Anteil im Unternehmen und in den fiinf Geschiftsbereichen sollten die Frauen
mittelfristig auch an den Fiihrungszirkeln beteiligt sein. Schafft es ein Geschiftsbereich
nicht, die daraus abgeleiteten, kurzfristigen Quotenvorgaben einzuhalten, soll ein anderer
dafiir mehr Frauen in Fiihrung bringen. ,,So haben wir erreicht, dass sich die Geschifts-
bereiche gegenseitig in ihren Anstrengungen unterstiitzen®, erldutert Marie-Claire Tietze.
Inzwischen befinden wir uns auf einem guten Weg: ,,Wir konnten in den letzten Jahren
auf allen Fiihrungsebenen unterhalb des Vorstands die Frauenquote steigern.*

,Mehr Vielfalt im Unternehmen entsteht aus den Teams heraus. Daher benétigen wir
auf den hochsten Fiihrungsebenen neue Aufgaben- und Anforderungsprofile, um mehr
unterschiedliche Personlichkeiten fiir Verantwortung zu motivieren. Vielfalt von Person-
lichkeiten oder Typen erreichen Unternehmen, wenn sie verschiedene Ausbildungswege,
Kulturen, Personlichkeiten, Altersgruppen zusammenbringen®, erkldrt Marie-Claire
Tietze. Seitdem KPMG das Thema Diversity auf diese Art erklért, wéchst in den eigenen
Reihen auch das Verstédndnis fiir die Férdermafnahmen, die sich speziell an Beraterinnen
und Wirtschaftspriiferinnen richten. Ein willkommener Nebeneffekt: Die Differenzierung
der Aufgaben gibt Raum, unterschiedliche Lebensentwiirfe beim Aufstieg beriicksichti-
gen zu konnen, Eltern und Teilzeitarbeitende konnen so leichter fiir Fithrungsaufgaben
interessiert und auch gewonnen werden.

Weibliche Fiihrungskrifte, noch ein Ergebnis aus Zahlen und Umfragen von KPMG,
verharrten in der Vergangenheit linger auf den einzelnen Karrierestufen. Aus dieser
Beobachtung entstand ein spezielles Forderprogramm fiir Frauen: das Power-Mentoring
fiir Senior Managerinnen, die sich fiir eine Partnerschaft bewerben wollen. Uber meh-
rere Monate begleitet ein Partner als Mentor die Fithrungskraft. ,,Ziel des Programms ist
es, die Kolleginnen auf die Rolle als Partnerin vorzubereiten, so Marie-Claire Tietze.
Teilnehmerinnen und Mentoren werden zusétzlich in Coachings und Workshops gestirkt,
konnen hier ihre Rolle oder personliche Strategien hinterfragen und Fiihrungsfragen
reflektieren. Nebenbei entsteht so auf Mentorenseite mehr Verstindnis fiir die Rolle der
Frauen, aber auch eine Moglichkeit, Fiihrungskompetenzen zu erweitern.
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Auch bei KPMG kann in Teilzeit-Arbeitsverhiltnissen Fithrung tibernommen werden,
wird die flexible Arbeitseinteilung zwischen Biiro und Homeoffice gefordert und unter-
stiitzt. ,,Wenn ich mit dem Kunden transparent kommuniziere und von vorneherein mit
ihm abstimme, dass ein Berater zum Beispiel am Freitag nicht vor Ort sein muss, dann
gibt’s bei der Umsetzung keine Missverstindnisse®, sagt Diversity-Managerin Marie-
Claire Tietze. ,Individuelle Arbeitszeiten wiinschen sich ja nicht nur Frauen, sondern
auch Minner.*

Informationen zum Unternehmen, seinen Strategien und Frauenforderung:

https://home.kpmg.com/de/de/home/karriere.html.

2.3.2 Landeshauptstadt Miinchen

,Die Stadt Miinchen ist kein Unternehmen wie jedes andere®, heifit es in einer Bro-
schiire, in der sich die bayerische Landeshauptstadt als Arbeitgeberin prisentiert. ,,Wir
sind dem Gemeinwohl verpflichtet, nicht einseitigen Interessen. Das unterscheidet uns
von Wirtschaftsunternehmen, die primir gewinnorientiert agieren.” Als kommunales
Unternehmen wurde und wird die Verwaltung von Miinchen schneller und stirker von
gesellschaftspolitischen Forderungen beeinflusst. Das gilt auch fiir den Wunsch nach
Gleichstellung und Gleichbehandlung von Mann und Frau. Als erste bayerische Kom-
mune richtete sie 1985 eine Gleichstellungsstelle ein. Diese sollte die Gleichberechti-
gung im Leben der Stadt, aber auch unter den Beschiftigten der Verwaltung vorantreiben
und durchsetzen. AuBlerdem verdffentlicht die Stadt Miinchen, die grofite kommunale
Arbeitgeberin in Deutschland, alle fiinf Jahre Rechenschaftsberichte iiber Gleichstellung,
Integration und Inklusion. Sie zeigt darin, wie sie Migranten, Menschen mit Handicaps
und andere Gruppen der Zivilgesellschaft an der Verwaltung beteiligt und im Speziellen
auch die Frauen fordert sowie fiir Fithrungspositionen interessiert. Frauenférderung und
die Gleichbehandlung aller Beschiftigten haben also eine lange Tradition in Miinchen
und innerhalb der Organisation eine hohe Verbindlichkeit erreicht.

Bei der Stadt Miinchen arbeiteten 2015 rund 35.000 Menschen, 31 % von ihnen als
Beamte, 69 % als Tarifbeschiftigte, also Angestellte mit Tarifvertrag. Die Arbeit der Ver-
waltung, die dem Oberbiirgermeister unterstellt ist, gliedert sich in elf Referate (Bau,
Soziales, Finanzen, Bildung, Sport u. a.) sowie dem Direktorium der Stadt. Zur Stadt-
verwaltung gehoren aulerdem sechs eigene Unternehmen, die sich um Abfall und Kana-
lisation, um die Markthallen Miinchens kiimmern oder Theater betreiben. Auflerdem ist
die Verwaltung an 32 weiteren Unternehmen beteiligt. Entsprechend vielseitig sind die
Aufgaben, die Miinchen Beamten und Angestellten zu bieten hat: Bei der Stadtverwal-
tung sind Lehrer, Architekten, IT-Techniker, Bau- und Kanalarbeiter, Gértner, Juristen,
auBerdem Forster, Druck- und Medienspezialisten, Feuerwehrleute oder Verwaltungsspe-
zialisten angestellt.

Generell gilt die Verwaltung als Frauendoméne, und tatsdchlich sind auch bei der
Stadt Miinchen insgesamt 57 % der Mitarbeitenden Frauen. Uber alle Leitungsebenen
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hinweg liegt der Frauenanteil bei 47,5 %. ,,Man muss Frauenforderung auf viele Fiifie
stellen und braucht einen langen Atem dafiir*, sagt Sylvia Dietmaier-Jebara, Leite-
rin der Stabsstelle Betriebliche Gleichstellung. Doch auch bei der Stadt Miinchen gibt
es noch Miénnerdominen wie die Abfallwirtschaft oder die IT-Technik sowie Bereiche
mit hohem Frauenanteil, etwa in Kindergirten, Bibliotheken und im Sozialdienst. Der
Anspruch ist, die Belegschaften in allen Bereichen vielfiltiger, heterogener, diverser zu
gestalten. Durch die jahrzehntelangen Bemiihungen um Gleichbehandlung sind auf den
hochsten Fiihrungs- und Qualifikationsebenen der Verwaltung etwa 30 % Frauen ange-
kommen: ein Erfolg, der sich mit der Hartndckigkeit, aber auch mit der Verbindlichkeit
der Ziele erkldren lasst. Fiir die Forderung von Frauen hat die Stadt daher gegenwirtig
zweil Schwerpunkte gesetzt: Sie will Frauen in Fiihrungspositionen unterstiitzen und bes-
ser darauf vorbereiten, auBerdem die Vereinbarkeit von Familie und Beruf weiter verbes-
sern und dafiir Fithrungspositionen fiir mehr Teilzeitkrifte 6ffnen.

Seit zehn Jahren schlie3t das Personalreferat regelmiflig Zielvereinbarungen mit den
Referaten zur Erhohung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen ab und begleitet die
Verianderungen durch Schulungen und Informationen. Die Vorgabe: Der Frauenanteil
in Fithrungspositionen soll wenigstens dem Frauenanteil im jeweiligen Referat entspre-
chen. ,,Die Mallnahmen greifen kontinuierlich®, beobachtet Sylvia Dietmaier-Jebara. ,,Es
gibt nicht immer die notige Fluktuation, oft bewerben sich auch nicht genug Frauen.*
Um insbesondere in den eher technisch geprigten Verwaltungs- und Arbeitsbereichen
eine breitere Basis zu schaffen und mehr Frauen anzuziehen, prisentiert sich die Stadt
Miinchen Schiilerinnen und Studentinnen beim Girls’Day und anderen Veranstaltun-
gen sowie in Schulen und Universititen. Hochschul- und Fachhochschulabsolventen
konnen hier Praktika absolvieren und sich ein Bild von Verwaltungsaufgaben machen.
Alle vier Jahre werden Beamte und Tarifangestellte von ihren Fiihrungskréften beurteilt,
daraus werden Aufstiegschancen abgeleitet. Die Stadt Miinchen ermdglicht Fach- und
Fiihrungskarrieren.

Fiir die Fiihrungskrifte wurde ein Curriculum aus Seminaren und Workshops entwi-
ckelt, in denen unter anderem auch gendertypische Unterschiede zur Sprache kommen
und die Sensibilitét fiir stereotype Erwartungen oder Verhaltensweisen etwa beim Bewer-
ten oder in der Kommunikation geweckt wird. Daneben bietet die Stadt Miinchen ihren
Mitarbeiterinnen spezielle Seminare zur Personlichkeitsentwicklung, fiir Selbstmar-
keting und zur Stirkung des Selbstbewusstseins an, um sie zu bestidrken, mehr Verant-
wortung zu libernehmen. Das Personalreferat weist auBerdem immer wieder Fiihrende
auf die oft zu beobachtende Zuriickhaltung von Frauen bei der Karriereplanung hin und
empfiehlt ihnen, Mitarbeiterinnen direkt auf eine Bewerbung anzusprechen und sie zum
Aufstieg zu ermuntern. ,,Unser Job ist, mehr Frauen dazu zu bringen, sich zu bewer-
ben®, so Sylvia Dietmaier-Jebara. ,,Aber jede von ihnen muss sich im Bewerbungspro-
zess dann selbst bewihren.” Wie meistens im 6ffentlichen Dienst entscheiden auch bei
der Stadt Miinchen parititisch besetzte Gremien oder Kommissionen iiber die Bestel-
lung von Fiihrungskriften, die Griinde fiir Wahl oder Ablehnung werden protokolliert
und — bei Interesse — mit den Kandidaten und Kandidatinnen besprochen. Acht Prozent
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der abgelehnten Interessentinnen und Interessenten nehmen diese Chance zum Gesprich
wahr, um sich danach gezielt weiterbilden und verbessern zu kénnen.

Unterschiedlichste Hilfen fiir die Betreuung von Kindern und Angehdrigen, unter
anderem drei Betriebskindergirten sowie die Notfallhilfe, wenn ein Kind plotzlich
erkrankt, erleichtern zudem die Koordination von familidren und beruflichen Aufgaben.
Fiir dieses Ziel wird auch die Arbeit flexibel organisiert: Etwa ein Drittel der Beschiif-
tigten hat fiir die Familie Arbeitszeit reduziert. Grundsitzlich muss jede Aufgabe, auch
Fithrungsverantwortung, in Teilzeit ermdglicht werden, Ausnahmen dieser Regel segnet
die Gleichstellungsstelle ab. ,,Unser grof3es Anliegen ist, dass Teilzeit nicht zum Still-
stand in der Karriere fiihrt”, so Sylvia Dietmaier-Jebara. Aus- und Weiterbildung miis-
sen sich in Teilzeitverhiltnisse einfiigen lassen, aulerdem werden Fiihrungskrifte dafiir
sensibilisiert, Teilzeitarbeitende nicht schlechter zu bewerten. ,, Teilzeit, insbesondere fiir
Fiihrungsaufgabe, ist organisatorisch sicher eine grole Herausforderung fiir alle Betei-
ligten®, gibt die Stabsstellenleiterin zu. ,,Aber Fiihrung in Teilzeit funktioniert und wird
sich in Zukunft sicher noch breiter bei uns durchsetzen.” Sichtbare Beispiele motivie-
ren mehr Mitarbeitende, Verantwortung auch bei reduzierter Arbeitszeit zu iibernehmen.
Bisher werden knapp 20 % der rund 3000 Fiihrungspositionen in Teilzeit bewiltigt, bei
einem Dirittel teilen sich zwei Jobsharer die Verantwortung. Inzwischen ist das Modell
auf hochster Ebene angekommen, das erste (minnliche) Tandem teilt sich eine Hauptab-
teilungsleitung im Direktorium der Stadt. 61 % der Teilzeit-Fiihrenden arbeiten 75 und
mehr Prozent einer Vollzeitstelle, knapp 40 % indes weniger als 75 %. ,,Es ist das Biindel
aller MaBBnahmen, das die Frauen voranbringt, isolierte Einzelaktionen schlafen sofort
wieder ein®, erldutert Sylvia Dietmaier-Jebara. ,Frauenforderung erfihrt gerade jetzt
eine hohere Aufmerksamkeit durch den demografischen Wandel, sie wird damit wirt-
schaftlich notwendig und somit das Thema iiberall wichtig.*

Informationen zum Unternehmen, seinen Strategien und Frauenforderung:

http://www.muenchen.de/rathaus/Stadtverwaltung/Personal-und-Organisationsreferat.html.

2.3.3 LVM Landwirtschaftlicher Versicherungsverein Miinster a.G

Das Ergebnis lie aufhorchen: Die Hertie-Stiftung attestiert der LVM Versicherung
seit einigen Jahren regelmifig Familienfreundlichkeit, im bisher letzten Audit-Bericht
merkte sie allerdings 2012 auch den niedrigen Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen
an. Auf diese Herausforderung war die Versicherung aus Miinster bereits selbst gesto-
Ben und arbeitete daran. Vorstand und Fiihrungsriege hatten erkannt, dass hinter den
Personalzahlen und dem Frauenmangel in Fiihrungspositionen noch ganz andere Her-
ausforderungen steckten. ,,Bis spitestens 2022 geht fast jede vierte Fiihrungskraft in den
Ruhestand®, berichtet Beate Biinder, Leiterin der Personal- und Fiihrungskrifteentwick-
lung der LVM. ,Intern interessieren sich heute weniger Mitarbeitende fiir Fiihrungs-
funktionen.” In dieser Situation trat die LVM 2012 als erstes Unternehmen, das nicht in
Miinchen anséssig ist, dem Memorandum fiir Frauen in Fiihrung bei.
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Knapp 10.000 Beschiftigte zihlt die Versicherung in Miinster, die im 19. Jahrhun-
dert als Spezialist zur Absicherung der Risiken von Bauern gegriindet wurde und als
Komplettversicherung ldngst alle moglichen Policen fiir Privat- und Geschiftskun-
den anbietet. Dabei unterstiitzen 3600 Mitarbeitende in der Miinsteraner Direktion das
Direktvertriebsnetz, fiir das mehr als 2000 Agenturen in Deutschland und insgesamt ca.
7000 Mitarbeitende titig sind. Wie bei vielen Finanzdienstleistern liegt der Frauenanteil
zwar auch bei der LVM mit rund 43 % vergleichsweise hoch, doch die drei Fiihrungsebe-
nen spiegeln dieses Verhiltnis nicht wider: Lediglich 23 % der Teamleiter und 15 % der
Bereichsleiter sind Frauen, an der Spitze des Unternehmens und in der ersten Fiihrungs-
ebene fehlen sie ganz.

Die Versicherung hat zwar fiir die bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf Gleit-
zeit eingerichtet, schliet Teilzeit-Vertrige oder unterstiitzt Eltern bei der Kinderbe-
treuung. Doch diese Mafinahmen reichten nicht aus, um mehr Frauen in die hochsten
Managementpositionen zu bringen. Fiihrung, das schlossen die Verantwortlichen aus
den Personalzahlen, schien bei der LVM nicht attraktiv genug zu sein. Folglich wurden
Managementaufgaben, Fiihrungskompetenzen sowie Funktionen hinterfragt und neu gestal-
tet. Ein Prozess, der noch andauert, das Unternehmen befindet sich daher im Umbruch.

Um sich strategisch neu auszurichten, aber auch um fiir mehr Diversitit in der Beleg-
schaft und fiir mehr Frauen in Fiihrung zu sorgen, hat die LVM beispielsweise ihr Kom-
petenzmodell iiberarbeitet und neue Kriterien zur Bewertung von Leistung und Potenzial
entwickelt. ,,Jm Mitarbeitergesprich reden wir heute iiber beobachtbare Kriterien, an
denen wir die Leistung von Mitarbeitenden festmachen, sowie iiber Arbeitsergebnisse®,
erkldrt Beate Biinder. ,Fiihrungskrifte sind jetzt verpflichtet, sich mit allen Mitarbei-
tenden im Hinblick auf ihre Kompetenzen und Kernaufgaben auseinanderzusetzen.*
Besondere Awareness-Trainings, die auf stereotype Verhaltensweisen und Erwartungen
aufmerksam machen, werden diesen Verdnderungsprozess begleiten. Gleichzeitig stirken
Cross-Mentorings und spezielle Frauenseminare das Selbstbewusstsein und die Vernet-
zung von Mitarbeiterinnen und Managerinnen. ,,Die Frauen-Seminare werden durchaus
kritisch gesehen, auch von den Frauen®, berichtet Beate Biinder, ,,doch jede Teilneh-
merin geht motivierter zuriick an ihre Arbeit, weil sie im geschiitzten Raum viele eigene
Losungswege hinterfragen und besprechen konnte.*

Aus dem ersten Seminar bildete sich 2013 auBlerdem ein abteilungsiibergreifendes
Netzwerk von Frauen, das einmal im Jahr die Mitglieder zu einer Vortragsveranstaltung
zusammenruft und sich auBerdem mit den Strategien zur Frauenforderung beschiftigt.
In einem Workshop erarbeitete das Netzwerk Vorschldge, wie die Arbeitsbedingungen
von Frauen verbessert werden kénnen. Ein Teil der Empfehlungen floss in bereits beste-
hende Projekte ein, umgekehrt nutzt die Personalabteilung das Netzwerk zur Uberprii-
fung von FordermafBnahmen und Qualifizierungsstrategien. ,,Das Netzwerk kann helfen,
besondere geeignete, interessierte Frauen im Unternehmen sichtbarer zu machen®, sagt
Susanne Flaute, die zum Griindungsteam gehort und als Juristin das Vertragsmanage-
ment der IT-Abteilung bearbeitet. ,,Wenn es fiir die Teilnehmerinnen niitzlich ist und
einen Mehrwert bringt, dann engagieren sie sich auch dafiir.*
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Informationen zum Unternehmen, seinen Strategien und Frauenforderung:
https://www.lvm.de/wps/portal/kundenportal/kp/service/karriere/.

2.3.4 MTU Aero Engines AG

,»Als Technologieunternehmen liegen uns auch die Frauen sehr am Herzen. Thre Bewer-
bung ist uns besonders willkommen*, heifit es schon seit Lingerem in den Stellenan-
zeigen von MTU Aero Engines. Der Hersteller von Flugtriebwerken sichert sich so die
Ideen und Fihigkeiten gut ausgebildeter Frauen und erweitert mit ihrer Hilfe homogene
Fiihrungskreise. ,,Die politische Diskussion hat in der Debatte um Frauenférderung und
Diversity fiir neuen Schwung gesorgt®, sagt Claudia Wissinger, Personalmanagerin der
MTU Aero Engines in Miinchen. ,,.Die Quote fiir borsennotierte Unternehmen sowie der
demografische Wandel haben die Ressource Frau wieder stirker ins Zentrum des Inte-
resses von Fiihrungskriften und Vorstand geriickt.“ Die MTU Aero Engines bemiiht
sich seit den 1990er-Jahren um die Forderung von Frauen, 1998 wurde sie in die Leit-
sitze des Unternehmens aufgenommen. Das fiihrte zu unterschiedlichsten Anstrengun-
gen, insbesondere die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu verbessern. So wurde die
Elterninitiative TurBienchen e. V. fiir die Kinderbetreuung ins Leben gerufen und meh-
rere Betriebsvereinbarungen fiir diverse Arbeitszeitmodelle zwischen Betriebsrat und
Management geschlossen. Diese und weitere MaBnahmen tragen dazu bei, dass sich
der Frauenanteil stetig erhoht. Als Resultat verweist die MTU Aero Engines heute im
Jahr 2016 auf eine Frauenquote von mehr als 14 % unter den rund 7300 Mitarbeitern
in Deutschland, neun Prozent von ihnen arbeiten in Fiihrungspositionen. ,,Das ist noch
nicht zufriedenstellend*, gibt Claudia Wissinger zu, ,,aber die MTU Aero Engines ist auf
einem guten Weg. Es bedarf weiterhin grofer Anstrengungen, Frauen fiir einen Trieb-
werkshersteller langfristig zu gewinnen.*

Die Forderung von Frauen beginnt bei der MTU Aero Engines weit vor dem Rec-
ruiting: Als Arbeitgeber prisentiert sich das Unternehmen beim Girls’Day, auflerdem
unterstiitzt die MTU Studien-Stiftung Studentinnen der Fachrichtungen Maschinenbau,
Elektrotechnik und anderer technischer Studiengénge, sich auf den Berufseinstieg vor-
zubereiten und soziale Kompetenzen zu schirfen. Sie stiarkt mit Hilfe von individueller
Beratung und themenorientierten Vortriagen nicht nur das personliche Netzwerk der Teil-
nehmerinnen, sondern vermittelt ihnen zudem niitzliche Strategien, sich in ihren stark
von Ménnern dominierten Einsatzfeldern durchzusetzen. ,,Im Studium lernen die Studen-
tinnen keine Verhaltensstrategien fiir den Wettbewerb am Arbeitsplatz®, begriindet Lili
Scheiermann, geschéftsfiihrende Vorstandsfrau der MTU Studien-Stiftung, das Enga-
gement. ,,Dariiber hinaus verkaufen sich Frauen bereits beim Berufseinstieg oft unter
ithrem Wert.“ Selbst fiir gut ausgebildete Ingenieurinnen ist es heute noch viel zu oft ein
Spagat, die familidiren Wiinsche in Einklang mit eigenen Karriereplidnen zu bringen oder
Erziehungs- und Familienarbeit mit ihren Minnern zu teilen. In den Seminaren der MTU
Studien-Stiftung kommen daher oft Fragen zur Lebens, Karriere- und Familienplanung
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zur Sprache. Das Engagement zahlt sich aus: Die MTU Aero Engines wird von jungen
Frauen stirker wahrgenommen und registriert einen hoheren Bewerbungseingang.

Auflerdem sind bei der MTU Aero Engines im Laufe der letzten 20 Jahre viele unter-
schiedliche Arbeitszeitmodelle entstanden, die sich als Vorteil erweisen, wenn es darum
geht, Familie und Beruf in Einklang zu bringen. Fithrungsverantwortung in Teilzeit zu
tibernehmen, ist bei der MTU Aero Engines ebenso moglich wie das zeitweise Arbei-
ten von zu Hause. Damit einher geht ein Wandel in der Arbeitskultur: ,,Schon zu sehen
ist, dass mittlerweile das Angebot diverser Arbeitszeitmodelle auch von Fiihrungskriften
genutzt wird und mehr und mehr Akzeptanz sowohl bei den Betroffenen selbst als auch
bei Vorgesetzten und im Kollegenkreis gewinnt“, sagt Claudia Wissinger. ,,Folgen der
daraus resultierenden fehlenden Omni-Pridsenz von Fiihrungskriften verdndern zwangs-
laufig die Zusammenarbeit. Dabei riicken gegenseitiges Vertrauen und das Festlegen kla-
rer Verantwortlichkeiten sowie die Ergebnisse in den Vordergrund.*

Dennoch bendtigen Frauen mehr Unterstiitzung als ihre ménnlichen Kollegen, um
Fiihrungspositionen zu erreichen. Damit Frauen intern besser sichtbar werden, auflerdem
den notwendigen Blick fiir Unternehmenspolitik gewinnen und sich besser im Manage-
ment des Triebwerksherstellers etablieren konnen, setzt die MTU Aero Engines auf
Mentorings. Mitarbeiterinnen mit ersten Fiihrungserfahrungen konnen in einem Cross-
Mentoring mithilfe erfahrener Managerinnen und Manager aus anderen Unternehmen
eigene Ambitionen und Konfliktstrategien reflektieren, auBerdem mit Frauen in @hnli-
cher Situation netzwerken. Fiir Frauen der ersten Fiihrungsebene mit Potenzial fiir die
nichste Fiihrungsebene wird gerade ein internes Mentoring aufgesetzt. ,,Die Mentees
klaren im Gespriach mit dem Mentor Fiihrungs- und Strategiefragen aus ihrem Alltag,
umgekehrt geben wir den Mentoren und Fiihrungskriften durch ein solches Programm
die Moglichkeit, berufliche und personliche Themen zu reflektieren und sich somit wei-
terzuentwickeln®, sagt Martina Kammerlander-Fischer, Leiterin der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung bei MTU Aero Engines. Neben den Mentorings bereiten spezielle
Workshops und Seminare Managerinnen und Manager auf neue Aufgaben vor. Im selbst
organisierten Frauennetzwerk ,Progetto Donna“ tauschen sich Mitarbeiterinnen von
MTU Aero Engines zu Themen der beruflichen und personlichen Weiterentwicklung im
Rahmen von Netzwerktreffen oder Seminare aus.

Informationen zum Unternehmen, seinen Strategien und Frauenforderung:

http://www.mtu.de/de/karriere/.

2.3.5 Nokia Solutions and Networks GmbH

Als Unternehmen hat Nokia Networks in Deutschland eine ganz eigene Geschichte. Sie
ist eng verwoben mit der von Siemens. 2007 bildete das finnische Unternehmen mit der
Kommunikationssparte des Technologiekonzerns das Joint Venture Nokia Siemens Net-
works. Daraus entstand wiederum der Spezialist fiir Mobilfunk- und elektronische Netz-
werke, Nokia Networks. Der Zusammenschluss der beiden Unternehmen wirkte auch auf
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die Forderung von Frauen, sie hatte und hat bei Siemens eine lange Tradition. Errungen-
schaften wie gleitende Arbeitszeiten oder auch Telearbeit wurden von Nokia bereitwillig
aufgenommen und an eigene Bediirfnisse angepasst. Nokia brachte in Sachen Diversity
die Fortschritte ein, die sich in Finnland politisch und wirtschaftlich durchgesetzt hatten.
Immerhin zwei von 13 Vorstinden des Unternehmens sind Frauen, von zehn Aufsichtsri-
ten ist eine weiblich, und auch im deutschen Aufsichtsrat sind drei Frau vertreten: Eine
solche Quote gibt es selten, gerade in Unternehmen mit technischem Schwerpunkt. ,,Als
international tidtiges Unternehmen ist es fiir Nokia Networks unerlésslich, eine Arbeits-
platzkultur zu schaffen, in der sich Mitarbeitende unabhingig von Geschlecht, Natio-
nalitét, geografischer oder ethnischer Herkunft, Religionszugehorigkeit und sexueller
Orientierung bestmoglich entfalten konnen. Dieses Anliegen spiegelt sich auch in unse-
ren Unternehmenswerten und unserem Verhaltenskodex oder Code of Conduct wieder*,
erkldrt Andrea Oschgan, Personalleiterin von Nokia Networks am Standort Miinchen.
,,Dass Frauen in Finnland stidrker in der Wirtschaft verankert sind und sich mit ihren
Minnern mehr Familienarbeit teilen, merkt man vor allem am Spitnachmittag. Wenn
Schulen und Kindergérten in Finnland schlieen, sind viele Kollegen und Kolleginnen in
Espoo nicht erreichbar, weil sie ihre Kinder versorgen. Sie melden sich dann abends wie-
der zuriick, um Anfragen zu beantworten und offene Themen zu bearbeiten.*

Die Internationalitdt pragt das Arbeiten bei Nokia, aber auch die Bemiihungen um
Diversity und die Forderung von Frauen: In Deutschland waren vor der Ubernahme von
Alcatel-Lucent circa 3100 Mitarbeiter an verschiedenen Standorten und fast die Hailfte
davon in Miinchen beschiftigt. ,,.Der Frauenanteil liegt bei 20 %, was fiir ein Unterneh-
men in der von Ménnern dominierten Sparte Informationstechnologie beachtlich ist*, so
Andrea Oschgan weiter. Die Frauenquote in der Geschiftsfiihrung Deutschland liegt bei
25 %: Zwei von acht Geschiftsfiihrern sind Frauen. ,,Die meisten Teams setzen sich bei
Nokia aus Mitarbeitenden an verschiedenen Standorten und in verschiedenen Lindern
zusammen*, erkldrt Andrea Oschgan. Das erhoht den Organisations- und Kommunikati-
onsaufwand insbesondere der Fiihrungskrifte. Nokiamitarbeiter tauschen sich tiber elek-
tronische Informations- und Telekommunikationssysteme aus, das préigt die Organisation
von Arbeitszeit und Einsatzort. Telearbeit erhoht die Flexibilitdt, wenn beispielsweise
eine Telefonkonferenz friihmorgens mit Kollegen in Asien oder abends mit Amerika
angesagt ist. Folglich ist Telearbeit oder das Arbeiten im Homeoffice weitverbreitet und
wird nicht nur von Eltern sehr geschitzt. ,,Bis zu 80 % der Arbeitszeit konnten zuhause
geleistet werden, aber das ist weder im Sinne der Mitarbeiter noch im Sinne des Unter-
nehmens®, sagt Andrea Oschgan. ,,Mitarbeiter konnten sonst kaum mehr in betriebliche
Abléufe eingebunden werden und verlieren den personlichen Kontakt zu ihren Kollegen.*

In Absprache mit ihren jeweiligen Vorgesetzten und unter Berticksichtigung des recht-
lichen Rahmens bestimmen die Teams selbst, wer, wann und wo erreichbar und wann
Anwesenheit im Biiro unabdingbar ist. Eingependelt hat es sich, dass die meisten Mitar-
beitenden zwischen 60 und 80 % der Arbeitszeit im Biiro verbringen und dort mit Hilfe
von Videokonferenzsystemen nicht nur mit den Kollegen, die von zu Hause aus arbei-
ten, sondern auch mit denen in anderen Lindern zusammenarbeiten. Verbunden mit der
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Unterstiitzung bei Kinderbetreuung oder bei der Pflege von Angehorigen — Nokia ver-
mittelt beispielsweise in Notfillen Babysitter und bietet zudem Kinderkrippenplitze — ist
das Arbeiten in virtuellen Teams ein alltagstaugliches Paket, das Miitter wie Viter bei
der Vereinbarkeit von Beruf und Familien unterstiitzt.

,»Generell arbeitet Nokia Networks auf eine nachhaltige Steigerung des Frauenanteils im
Unternehmen und in Fiihrungspositionen hin®, berichtet Andrea Oschgan. Um Médchen
fiir die techniklastigen Berufe der Informationstechnologie zu begeistern, nimmt Nokia
regelmifig an Aktionen wie dem Girls’Day teil. Am Standort Miinchen wurde inzwischen
ein Frauenanteil von 26 % erreicht. Weiblichen Fiihrungskriften von Nokia ermdglicht ein
Cross-Mentoring, sich intensiv mit eigenen Strategien und Fiihrungsmethoden auseinan-
derzusetzen, von erfahrenen Unternehmern und Managern Tricks zu lernen und sich aktiv
in der Wirtschaft zu vernetzen. Intern setzt das Unternehmen zur Stirkung von Frauen in
Fiihrungspositionen aulerdem auf Netzwerke. ,,Das ganze Leben ist bestimmt von Netz-
werken®, sagt Birgit Konigsheim, Geschiftsfiihrerin der Nokia Solutions und Networks
Deutschland GmbH sowie Head of Care Execution Excellence Global Services. ,,Die Min-
ner haben ihre Old-Boys-Seilschaften, Frauen miissen daher mit eigenen Seilschaften dage-
genhalten, um Sichtbarkeit zu gewinnen und sich gegenseitig zu fordern.

,,Our Greenhouse*, das Netzwerk der Fiihrungsfrauen von Nokia Networks, hat sich
2012 neu formiert, reicht inzwischen bis weit hinein in die Vorstandsebenen des Unter-
nehmens und versteht sich als unabhiingige, informelle Férdermalinahme fiir Frauen. Ein-
mal im Monat treffen sich die Mitglieder eines sogenannten Leading Circles, der meist
regional aufgebaut ist und zu dem die Fithrungsfrauen eines Landes gehoren. ,,Wir schau-
feln uns die Zeit frei®, erzdhlt Birgit Konigsheim. Einmal im Jahr gibt es aulerdem ein
internationales Treffen, hdufig verbunden mit Programm, Diskussionen und Vortrigen.
,Die Mitgliedschaft ist lebenslang und nicht an einen Arbeitsvertrag mit Nokia gebun-
den®, erkldrt Netzwerkerin Konigsheim. ,,Neue Mitglieder gewinnen wir nur durch gegen-
seitige Empfehlung, so bleibt das Vertrauensverhéltnis gewahrt. Our Greenhouse wichst
damit {iber Unternehmensgrenzen hinaus, aulerdem unterstiitzt der Kreis der Initiatorin-
nen die Griindung weiterer Leading Circles bei den Ablegern im Ausland. Gerade entste-
hen neue Kreise in Indien und Lateinamerika. ,,Wir stirken uns gegenseitig den Riicken
und geben uns in allen Fragen Feedback®, beschreibt Birgit Konigsheim den Sinn von
Our Greenhouse. ,,Aber wir helfen einander auch, wichtige Karriereschritte zu gehen.*

Es sind vor allem die Informationen tiiber offene Fiihrungspositionen, die im Netzwerk
die Runde machen, aulerdem bringen die Empfehlungen der gut vernetzten Greenhouse-
Fiihrungsfrauen andere Kolleginnen in verantwortliche Positionen. Zurzeit forciert das Netzwerk
seine Bemiihungen iiber Nokia hinaus und dockt an externe Unternechmens-Frauennetze an:
,Wir wollen das Netzwerk der Netzwerke schaffen®, sagt Birgit Konigsheim und lacht. ,,Nur
wenn Frauen einander unterstiitzen, wie Ménner das in ihren Zirkeln schon Jahrhunderte tun,
werden sie sich langfristig auch Macht, Einfluss und Gestaltung der Wirtschaft mit ihnen tei-
len kénnen.*

Informationen zum Unternehmen, seinen Strategien und Frauenforderung:

http://networks.nokia.com/about-us/careers/local-recruitment/germany.
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2.3.6 Telefonica Deutschland AG

Wie in vielen Unternehmen waren Diversity und die Forderung von Frauen in Fiihrungs-
positionen bei Telefénica Deutschland zunidchst auf EinzelmaBnahmen beschrinkt, die
von der Personalabteilung verantwortet wurden. 2009 erfuhr das Thema von hochs-
ter Stelle Unterstiitzung: René Schuster, damals Vorstandsvorsitzender von Telefénica
Deutschland, kritisierte offentlich den Mangel an Frauen in Fiihrungspositionen und
zweifelte die Zukunftsfihigkeit des stark von Minnern geprigten Unternehmens an,
wenn Leitungsfunktionen nicht diverser gestaltet und alle moglichen Kundengruppen
darin vertreten wiirden. Die Folge seiner Suada: Telefénica Deutschland bestimmte einen
Verantwortlichen fiir Diversity und begann, die vorherigen Einzelmafinahmen zu syste-
matisieren, zu strukturieren und auszuweiten. Ein Prozess, der durch den Weggang von
René Schuster 2014 und durch die Ubernahme der Mobilfunkgesellschaft E-Plus ins Sto-
cken geriet, aber nicht aufgegeben wurde. Fiir das Thema bleibt weiterhin der Bereich
Human Resources (HR) verantwortlich, ein neuer Diversity Manager wurde im Winter
2015 benannt, er wird von sogenannten Diversity Sponsoren unterstiitzt. Immer wieder
entstehen neue Angebote und Initiativen fiir Frauen, Eltern und Familien; die Integration
und Fusion zweier Belegschaften konnte zudem genutzt werden, um gezielt Frauen und
andere gesellschaftliche Gruppen voranzubringen.

Insgesamt beschiftigt Telefénica in Deutschland im Jahr 2016 etwa 10.000 Menschen
an verschiedenen Standorten. Der Frauenanteil liegt bereits bei 40 %, wird aber nicht
in den Fiihrungspositionen adidquat abgebildet. Bis 2017 soll der Anteil auf hochsten
Ebenen auf 16 und im Aufsichtsrat auf 30 % wachsen. ,,Fiir mehr Vielfalt setzt Telefo-
nica nicht nur auf Frauen, die ganze Belegschaft soll diverser oder vielseitiger werden®,
erginzt Beatrice Vanin-Uhlig, Talent-Manager des Unternehmens.

Mehr Frauen im Unternehmen und auch in Fiihrungspositionen will Telefénica
Deutschland insbesondere durch eine flexible Arbeitsorganisation und durch Unterstiit-
zung bei Familienaufgaben erreichen. Dazu gehdren eine eigene Kinderkrippe sowie
die Vermittlung von Betreuung in Notfillen. Fithrungsaufgaben konnen auch mit Teil-
zeitvertragen iibernommen werden. Neben gleitenden Arbeitszeiten und Teilzeit-Stellen
fordert der Mobilfunkanbieter vor allem Homeoffice und Telearbeit. Am neuen Miinche-
ner Standort wurde die Zahl der Biiroarbeitsplitze reduziert. Ohne festen Schreibtisch
sucht sich in der Verwaltung heute jeder seinen Platz im Biiro — das fordert nebenbei die
Kommunikation zwischen Abteilungen und den Austausch unterschiedlichster Mitarbei-
ter. Mit Hilfe von Videokonferenzen, Internet-Plattformen zur Ablage und Sicherung von
Daten und Dokumenten, Intranet und der Ausriistung der Angestellten mit Smartphone
und Laptop soll sich die Arbeitskultur weg von der Anwesenheit und hin zu mehr Ergeb-
nisorientierung entwickeln — eine Umgebung, in der auch Frauen mehr Chancen finden
konnen.

Bei der Ausbildung von Potenzialtrigerinnen und Potenzialtrigern kooperiert Tele-
fonica Deutschland mit den Kollegen der Muttergesellschaft in Spanien. Der Fiih-
rungsnachwuchs wird mit speziellen Trainings auf die Verantwortung fiir Mitarbeiter
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vorbereitet, teilweise finden diese Workshops an der ,,Universitd” von Telefénica in
Barcelona statt. Fiir weibliche Fiihrungskrifte wurde aulerdem ein eigenes Leadership-
Programm aufgesetzt, das sechs Monate dauert und verschiedene Coaching-Runden mit
virtuellen Workshops kombiniert. ,,Dabei geht es einerseits um die internationale Vernet-
zung der Absolventinnen, vor allem aber um ihre Sichtbarkeit”, erkldart Beatrice Vanin-
Uhlig. ,,.Die Frauen eines Jahrgangs sollen sich aulerdem auch untereinander vernetzen,
um sich gegenseitig zu stirken.” Zweimal 30 Frauen durchlaufen pro Jahr diese inter-
national angelegte Qualifizierung — die Hoffnung dabei ist, dass sich so auf Dauer ein
informelles Frauennetzwerk in der gesamten Organisation bildet, das hilft, mehr Frauen
voranzubringen. Eine vergleichbare Wirkung soll auch das Cross-Mentoring haben, in
dem Managerinnen eigene Strategien iliberdenken und in Begleitung eines erfahrenen
Managers anpassen konnen. Parallel dazu nehmen alle Fithrungskréfte an verschiedenen
Workshops und Seminaren teil, in denen einseitige Wertungskriterien, unbewusste Dis-
kriminierung oder unterschiedliche Verhaltens- und Kommunikationsweisen hinterfragt
werden. ,,Es geht darum, bei der Arbeit vorurteilsfreier zu denken®, so Beatrice Vanin-
Uhlig. ,,Erreichen wir dieses Ziel, dann bekommen auch die Frauen bessere Chancen.*
Informationen zum Unternehmen, seinen Strategien und Frauenforderung:
http://www.telefonicaando2careers.com/de/.
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