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Als Erkldrung fir den niedrigen Anteil von
Frauen in Flihrungspositionen wird oft ange-
fuhrt, dass Frauen zu gering qualifiziert oder
nicht an Fuhrungspositionen interessiert
seien. Ein anderes Erklarungsmuster bedient
insbesondere das Stereotyp, dass Frauen zu
wenig sichtbar sind, sich zu wenig gut ver-
kaufen und nicht hart genug an ihrer Karriere
arbeiten. Wie kommen diese Argumente zu-
stande?

Bei der Suche nach Erklarungen hilft es, sich
die Bilder und Rollenzuschreibungen anzuse-
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hen, die in unserer Gesellschaft dominieren.
Grundsatzlich verfiigen Menschen unabhan-
gig vom Geschlecht Gber unterschiedliche
Persénlichkeitseigenschaften, die mitbestim-
men, warum sie gewisse Dinge gerne und
gut machen und andere wiederum weniger.
Handlungen werden jedoch nicht nur von der
Persénlichkeit gepréagt, sondern auch davon,
welche Rollen Frauen und Manner in der
Gesellschaft einnehmen und wie wir diese
Rollen wahrnehmen und bewerten. Wahrend
Frauen nach wie vor lberwiegend haufiger
als Manner die Rolle der Hausfrau/Zuverdie-
nerin mit Betreuungspflichten beziehungs-
weise Berufsrollen mit eher niedrigem Status

und Verdienst (zum Beispiel Kindergartnerin,
Krankenschwester) ausiiben, nehmen Man-
ner haufiger als Frauen die Rolle des Erndh-
rers beziehungsweise Berufsrollen mit eher
hoherem Status (wie Manager, Arzt) ein. Da
Menschen dazu tendieren, aus den wahrge-
nommenen Rollen unmittelbar auf die oder
den Rolleninhabende/n zu schlieBen, schrei-
ben wir Frauen und Mannern genau dieje-
nigen Merkmale zu, die flr die Erfiillung der
jeweiligen Rolle notwendig scheinen. Diese
Stereotypen wiederum haben einen norma-
tiven Charakter, das heiBt, durch sie entsteht
eine gesellschaftliche Erwartungshaltung,
wie sich Frauen und Ménner zu verhalten
haben und welche Rolle sie austiben sollten.
Studien haben nun gezeigt, dass wir Frau-
en vermehrt sozial orientierte, umsorgende
Eigenschaften zuschreiben (u. a. Eagly et al.
2000; Eckes 2004). Sie gelten als hilfsbereit,
mitfihlend und freundlich. Manner stufen
wir eher als handlungsorientiert ein, womit
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zum Beispiel Merkmale wie unabhdngig, ehr-
geizig, durchsetzungsstark oder auch wett-
bewerbsorientiert gemeint sind.

Beim Gedanken an eine erfolgreiche Fiih-
rungskraft werden ebenso Bilder und (ver-
einfachte) Rollenzuschreibungen aktiviert,
die oftmals mit Durchsetzungsvermdégen und
Leistungsorientierung einhergehen. Das Kon-
zept von Fiihrung ist in unseren Kopfen also
stark mit handlungsorientierten Eigenschaf-
ten und somit mit ,ménnlichen" Persdnlich-
keitsziigen verkniipft (u. a. Acker 1990).

Die Auseinandersetzung mit Rollenbildern
und damit verbundenen Erwartungen geht
aber noch weiter: Menschen streben nach
einer Ubereinstimmung zwischen der eige-
nen wahrgenommenen Rolle und der von
der Gesellschaft erwarteten Rolle. Deshalb
trauen sich Frauen seltener die Rolle als
Flhrungskraft zu als Manner. Zum anderen
stufen auch andere sie als weniger geeignet
fir Fiihrungspositionen ein. Selbst gut aus-
gebildete Frauen beurteilen ihr Know-how
und ihre beruflichen Erfahrungen haufig
sehr kritisch und fokussieren nicht selten auf
die Kenntnisse, die ihnen fehlen, anstatt die
persénlichen Starken in den Blick zu nehmen
(vgl. dazu Correll 2002 bzw. die Studie von
Ecklund et al. 2012 im Hinblick auf weibliche
Karriereverldufe im akademischen Umfeld).
Ménner hingegen gehen eher davon aus,
dass sie einen Job schaffen, auch wenn sie
nur einen Teil der geforderten Kompetenzen
mitbringen, vor allem auf Gebieten, in denen
sie von anderen als kompetent eingeschatzt
werden.

Zudem ist hartndckig in vielen Képfen ver-
ankert, dass eine Fiihrungskraft einen durch-
gangigen Karriereverlauf vorweisen und
zumeist erreichbar sein sollte. Personen mit
Betreuungspflichten schédtzen dadurch ihre
Chancen auf eine erfolgreiche Fiihrungspo-
sition nicht nur schlechter ein; sie wahlen -
scheinbar ,individuell” - diese Positionen we-
niger oft als Menschen ohne diese Verpflich-
tungen.

Die hier skizzierten Selbst- und Fremdzu-
schreibungen passieren meist unbewusst. Das
heiBt, Frauen wie Médnner sind sich haufig gar
nicht bewusst, wie sehr diese Bilder im Kopf

ihr Denken und Handeln beeinflussen. For-
schungen zum sogenannten ,Unconscious
Bias" - das heiBt zum unbewussten Einord-
nen stereotyper Vorstellungen tber andere -
haben gezeigt, dass wir dabei intuitiv, in-
stinktiv und schnell handeln, insbesonde-
re in Stress- und/oder Routinesituationen.
Diese ,Abkiirzung unseres Gehirns" existiert,
um die Vielfalt von Informationen, die Men-
schen tagtdglich aufnehmen, Uberhaupt
bewéltigen zu kdnnen. Im Hinblick auf die
Kompetenzzuschreibung von Mannern und
Frauen kommt es also zu Kategorisierungen,
die zu einem groBen Teil unbewusst ab-
laufen.

Was braucht es nun, damit wirklich die best-
mdglichen Kandidatinnen und Kandidaten in
Flhrungspositionen kommen, unabhingig
von den eingravierten Rollenbildern und -er-
wartungen?

Die Antwort lautet: Ein Personalmanage-
ment, das einerseits Manner und Frauen
gleichermalBen anspricht und darliber hinaus
Vielfalt fordert. Das verlangt vor allem, dass
sich Menschen in Unternehmen die oben
diskutierten stereotypen Rollenzuschreibun-
gen bewusst machen und diese reduzieren.

Bilder in den Kdpfen bilden sich in den Pro-
zessen und Strukturen des Unternehmens ab,
also zum Beispiel im Rekrutierungsprozess,
indem

—_

. Arbeitgeber die beschriebenen handlungs-
orientierten  Persdnlichkeitseigenschaften
hoher bewerten als andere,

2. Personalauswahlinstrumente  wie etwa
Bewerbungsgesprache oder Assessment-
Center genau auf jenen Persdnlichkeits-
eigenschaften aufbauen oder mit ihnen
verbunden sind, und

3. insbesondere Flihrung nach wie vor mit der
Idee einer Vollzeit-Verfligbarkeit verknlipft
ist.

So kénnen Sie gegen Rollenzuschreibungen
angehen:

Fiihrung, die Vielfalt zulasst

Erheben, sammeln und definieren Sie,
welche Eigenschaften eine Fihrungs-
kraft in lhrem Unternehmen mitbringen
soll. Konzentrieren Sie sich dabei auf die
Kernkompetenzen: Was braucht es in |h-
rem Setting unbedingt, um Fihrung er-
folgreich zu installieren? Beschaftigen Sie

Gegen Rollenzuschreibungen angehen

Fiihrung, die Vielfalt zulasst

Strukturiertes Talentmanagement

Beachten Sie dabei, dass lineare Karriereverlaufe
immer seltener werden und sowohl Vter als
auch Matter Zeit mit inren Kindern verbringen
mochten.

Denken Sie Fiihrung neu!

Schaffen Sie Ermutigungsstrukturen, die es
erlauben, dass auch jene Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die sich bis dato nicht fiir Fihrungs-
positionen beworben haben, ihre Bewerbung
einreichen.

Recruiting, das Vielfalt mitdenkt

Variable Arbeitsmodelle einfiihren

Definieren Sie den Rekrutierungsprozess neu:
involvieren Sie Personen aus unterschiedlichsten
Bereichen des Unternehmens und bewerten Sie
Bewerberinnen und Bewerber kompetenzbasiert.

Entwickeln Sie neue Modelle, die eine hohere
Selbstbestimmtheit bei der Gestaltung der Arbeits-
zeiten vorsehen und unterschiedlichen Lebens-
konzepten gerecht werden.

Chancengleichheit in den
strategischen Unternehmenszielen

Kommunizieren Sie, dass Vielfalt ein Quali-
tatskriterium fiir lhr Unternehmen darstellt

Setzen Sie sich strategische Ziele, um den
Anteil von Frauen auf jeder Unternehmensebene
zu erhéhen.

Nutzen Sie Ihre internen und externen
Kommunikationskanale und sprechen Sie sich
fur Vielfalt aus.
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sich mit partizipativen Flihrungsmodellen
und geteilter Fiihrung. Beachten Sie dabei,
dass lineare Karriereverldufe immer sel-
tener werden und sowohl Vater als auch
Mutter Zeit mit ihren Kindern verbringen
mochten. Denken Sie Fiihrung neu!

Strukturiertes Talentmanagement
Verwenden Sie die erarbeiteten Eigen-
schaften, die eine Flihrungskraft in Ihrem
Unternehmen mitbringen sollte, fir die
Definition von Talenten und implemen-
tieren Sie ein strukturiertes und damit
transparentes Talentmanagement inklu-
sive Nachfolgeplanung. Sprechen Sie die
Karrieremdglichkeiten beispielsweise bei
den Entwicklungsgesprachen an und er-
6ffnen Sie bewusst auch verschiedenen
Mitarbeitenden die Mdglichkeit, sich fur
Flihrungspositionen zu bewerben. Schaf-
fen Sie Ermutigungsstrukturen, die es er-
lauben, dass auch jene Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die sich bis dato nicht fiir
Flihrungspositionen beworben haben, ihre
Bewerbung einreichen. Sie kénnen zum
Beispiel Kandidaten direkt ansprechen
und ermutigen, indem Sie bekraftigen,
dass Sie von deren Fiihrungspotenzial
uberzeugt sind. Neue Fiihrungskonzep-
te wie Fiihrung auf Zeit oder Flihrung in
Teilzeit tragen dazu bei, Barrieren abzu-
bauen - ebenso wie die Verankerung von
gender- und diversitatssensibler Fiihrung
im Unternehmensleitbild.

Recruiting, das Vielfalt mitdenkt

Uberarbeiten Sie Jobprofile und Stellen-
ausschreibungen. Benennen Sie die zuvor
definierten Qualifikationen, indem Sie
eindimensionale Begriffszuschreibungen
(wie Empathie, Kommunikationsféhig-
keit, Zielorientierung) vermeiden, und
stattdessen beschreiben, wie die Kompe-
tenzen der zukilnftigen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ausgestaltet sind. Durch
das Verwenden von Beschreibungen wie
etwa ,Sie setzen sich flr die Umsetzung
einer unternehmensintern getroffenen
Entscheidung ein" oder ,Sie schaffen ein
Umfeld, in dem sich ihre Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter gut weiterentwickeln
kénnen" sprechen Sie unterschiedliche
Personlichkeiten an. Bedenken Sie dabei,
dass sich Rollenerwartungen und stereo-
type Kompetenzzuschreibungen nicht nur

in unseren Kopfen, sondern auch in den
Strukturen und Prozessen des Unterneh-
mens wiederfinden (vgl. Wilz 2002). Ana-
lysieren Sie bisherige Abldufe im Sinne
von: Wie gehen wir mit Kandidatinnen
und Kandidaten im Bewerbungsprozess
um? Behandeln wir Mannern und Frauen
unterschiedlich? Definieren Sie den Re-
krutierungsprozess neu: Involvieren Sie
Personen aus unterschiedlichsten Berei-
chen des Unternehmens und bewerten
Sie Bewerberinnen und Bewerber kompe-
tenzbasiert.

Variable Arbeitsmodelle einfiihren
Entwickeln Sie neue Modelle, die eine
hohere Selbstbestimmtheit bei der Ge-
staltung der Arbeitszeiten vorsehen und
unterschiedlichen Lebenskonzepten ge-
recht werden. Insbesondere Jobsharing,
Homeoffice oder mobiles Arbeiten kdnnen
herkdmmliche Teilzeitmodelle ersetzen.
Verschriftlichte Modelle mit entsprechen-
dem Vertretungsmanagement erlauben
ein neues Verstandnis von An- und Ab-
wesenheitszeiten im Bereich der Flihrung
und helfen dabei, sowohl kurz- als auch
langerfristige Abwesenheitszeiten einzel-
ner Personen zu tberbriicken.

Chancengleichheit in den
strategischen Unternehmenszielen

Nur wer sich ambitionierte Ziele setzt, er-
reicht Veranderung. Setzen Sie sich stra-
tegische Ziele, um den Anteil von Frauen
auf jeder Unternehmensebene zu erhd-
hen. Dies kdnnen beispielsweise freiwillige
Selbstverpflichtungen zu einer bestimm-
ten Frauenquote in allen Hierarchieebe-
nen des Unternehmens sein. Wichtig
dabei: Uberpriifen Sie regelmiBig den
Fortschritt lhrer Aktivitdten und reflektie-
ren Sie, welche Verdnderungen Wirkung
gezeigt haben beziehungsweise wo Sie
noch nachbessern kdnnen.

Kommunizieren Sie, dass Vielfalt

ein Qualitatskriterium fiir Ihr
Unternehmen darstellt

Nutzen Sie lhre internen und externen
Kommunikationskanéle und sprechen Sie
sich fiir Vielfalt aus. Ob das die Stellen-
ausschreibungen betrifft, die Website, das
Entwicklungsgesprach flr Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter oder das Sommerfest.
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Achten Sie dabei auch darauf, das Bildma-
terial so zu gestalten, dass Manner und
Frauen in qualifizierten Positionen gezeigt
werden. So verankern Sie neue Bilder in
den Kopfen der Belegschaft.

Bedenken Sie, dass es Expertinnen und Exper-
ten gibt, die Unternehmen dabei unterstit-
zen, Chancengleichheit zu férdern. Aktuell
kénnen sich kleine und mittlere Unterneh-
men, die in Osterreich ansassig sind, pro-
fessionelle Beratung und Begleitung zu 100
Prozent férdern lassen.
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