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Personlichkeit und Organisationskultur sind zwei
wesentliche Faktoren dafiir, ob und wie sich Frauen
in Flilhrungspositionen sozialer Organisationen

und Unternehmen behaupten kénnen.

In den Ergebnissen einer Interviewstudie
unter 31 weiblichen Fiihrungskriften
aus dem Sozial und -Bildungssektor
im Jahr 2012 zeichnen sich Aufstiegs-
faktoren von Frauen ab. Diese fassen
Einfliisse auf den erfolgreichen Aufstieg
im beruflichen und persénlichen Umfeld
der Fithrungsfrauen zusammen.

Das Forschungsprojekt »BEST WSG
- Berufsintegrierte Studienginge zur Wei-
terqualifizierung im Sozial- und Gesund-
heitswesen«, das im Verbund der Hoch-
schule der Bundesagentur fiir Arbeit mit
der Fachhochschule der Diakonie durchge-
fithrt wird (2011-2015) sieht darin sowohl
Ansatzpunkte zur gendersensiblen Gestal-
tung von Personalmanagement als auch fiir
Trainings fiir Nachwuchsfiihrungskrifte.

Die befragten Fiithrungsfrauen, die,
angefangen von der Funktion der Team-
leiterin bis hin zur Geschiftsfiihrung alle
Hierarchieebenen innehatten, berichte-
ten von ihrem Kampf um die Teilnah-
me an Weiterbildlungen: So sei es in der
giangigen Praxis nicht selbstverstiandlich,
die Freistellung fiir ein weiterfithrendes
Studium zu erhalten, berichtet Frau K.,
Leiterin einer Kindertagesstitte.

Dem entsprechen Ergebnisse der
»Perspektive 2025« der Bundesagentur
fir Arbeit (2011), die illustrieren, dass
Frauen und dltere Arbeitnehmer zu den
benachteiligten Gruppen in der Arbeit-
nehmerschaft gehoren, wenn es um be-
triebliche Weiterqualifizierungen geht. In
einer konkreten Bewerbungssituation um
eine Fithrungsposition birgt dies dann
fiir weibliche Kandidatinnen Nachteile
gegeniiber mannlichen Mitbewerbern.

Auch das Bewerbungsverfahren ins-
gesamt scheint an minnlichen Karri-
erepfaden ausgerichtet. So tragen als in-
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transparent empfundene Beforderungs-
kriterien und ausschliefflich mannlich
besetzte Auswahlgremien dazu bei,
dass talentierte Frauen von weiteren
Aufstiegsbewerbungen absehen. Wei-
tere Hiirden stellen die Sicherstellung
der Kinderbetreuung und eher subtile
Vorurteile gegeniiber jungen Frauen oder
Mitarbeiterinnen mit Familienverant-
wortung ab, da sie per se als weniger
leistungsfiahig und verlisslich eingestuft
werden (vgl. Sosa y Fink, 2013).

Zu der Frage nach forderlichen An-
reizbedingungen stand an erster Stelle die
Forderung nach einer leistungsgerechten
und (mannlichen Kollegen) dquivalenten
Entlohnung der Tatigkeit. Betriebliche
Kinderbetreuung und flexible Arbeits-
bedingungen wurden ebenfalls genannt.

Belohnungswert besitzen nach Aussa-
gen der Befragten auch Unterstiitzungs-
angebote und Austauschplattformen wie
Mentoring, Coaching, Kollegiale Bera-
tung oder Supervision. So bieten diese
betrieblich installierten Formen die Ba-
sis zur Entwicklung aufstiegsforderlicher
Netzwerke. SchliefSlich wird in Aufstiegs-
forderprogrammen fiir Frauen und kon-
kreten Zielvereinbarungen ein adiquates
Mittel zur Steigerung des Frauenanteils
auf Fithrungsebene gesehen.

61 Prozent der Teilnehmerinnen, ins-
besondere Frauen mit iiber 20 Jahren
Fihrungserfahrung, stimmten fiir die
Einfiihrung einer Frauenquote. Neben
strukturellen Bedingungen werden dem
Klima in einer Einrichtung ebenfalls Ein-
flissse und Auswirkungen zugeschrieben.

Die befragten Frauen berichteten,
dass sie von einem positiven Entwick-
lungsklima in ihrer Einrichtung profi-
tiert haben: Zeit zur Reifung und eine
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Entscheidungen die Verantwortung.

An der Pilotstudie zum Auftakt des Teilprojektvorhabens »Potenzi-
alentfaltung« haben 31 Fiihrungsfrauen telefonisch teilgenommen.
Die durchschnittlich 48-jahrigen Befragten waren mehrheitlich
Miitter (68 %) und seit etwa 14 Jahren in Fiihrung. Sie trugen im
Schnitt fiir etwa 30 Mitarbeiter (bis zu 320 maximal) und fir
die Entscheidung uber inhaltliche, strategische und finanzielle

Das Projekt »Berufsintegrierte Studiengdnge zur Weiterqualifizierung
im Sozial- und Gesundheitswesen« (2011-2015) wird im Verbund mit
der Fachhochschule der Diakonie durchgefiihrt. Prof. Dr. Tiirkan Ayan

sukzessive Verantwortungsiibernahme
(z. B. in Form stellvertretender Leitung)
erleichtern den Ubergang in die neue
Fithrungsrolle ebenso wie eine Kultur
der Fehlerfreundlichkeit, in der Fehler
als Lernchancen betrachtet werden.

Weiterhin wirkt eine Organisationskul-
tur, die Wertschitzung, Lob und Ermu-
tigung institutionalisiert, positiv auf die
Bereitschaft von Frauen, Fiihrungsverant-
wortung zu iibernehmen. Von minnlichen
Kollegen wiinschen sich Fiithrungsfrauen
eine offene und kollegiale Gesprichskul-
tur, die auf Kooperation anstatt Konkur-
renz und Dominanz ausgelegt ist.

Personenbezogen
Aufstiegsfaktoren

Personlichkeit gilt als ein wesentlicher
Schliissel zum Fiithrungserfolg. Verglei-
chende Studien stellen Unterschiede zwi-
schen Frauen und Miannern in Fithrungs-
positionen fest, was Machtmotivation,
die Suche nach Nihe und Bindung, oder
Extraversion als Personlichkeitseigen-
schaft anbelangt (vgl. Judge, Illies, Bono
und Gerhardt, 2002).

Auch die Teilnehmerinnen der Studie
beschreiben ihre mannlichen Kollegen
als machtmotivierter, extravertierter und
weniger bindungsorientiert als weibliche
Fithrungskrifte ihres Umfelds (vgl. Sosa
y Fink, 2013). Frauen schitzen sie da-
gegen als offen fiir neues, gewissenhaft,
emotional stabil und vertriglicher als
Mainner ein. Die Befragten sehen dar-
iiber hinaus Selbstreflexivitit, Flexibi-
litat, Durchsetzungsfihigkeit sowie ein
ausgepragtes Streben nach Gestaltung
und beruflicher Entwicklung (Fithrungs-
motivation) als Voraussetzung fiir die
Eignung zur Fithrungskraft an.

Neben der Personlichkeit und Motiva-
tion wird verschiedenen Lernprozessen
von Seiten der Befragten Bedeutung bei-
gemessen: Zum Erwerb von Aufstiegs-

leitet das Teilprojekt an Hochschule der Bundesagentur fiir Arbeit in
Mannheim. Zu dessen Zielgruppen gehoren Migrantinnen und Mig- |
ranten mit auslandischen Berufsabschliissen, Quereinsteiger und auf- |
stiegsorientierte Mitarbeiterinnen im Sozial- und Gesundheitswesen.

Die in der Studie gewonnenen personenbezogenen Erkenntnisse

Personlichkeit flieBen in eine Workshopreihe fiir aufstiegsorien-

|
zum Erwerb von Aufstiegskompetenz, zu Fiihrungsmotivation und
tierte Mitarbeiterinnen der Diakonie und Kirche Wiirttemberg ein. ‘

|

www.bestwsg-hdba.de/aktuelles/start-der-aufstiegsqualifizierung

kompetenz gehore es, Machtverhiltnisse
anzuerkennen, sozialstrategisch aufzu-
treten und zu netzwerken. Um als Frau
erfolgreich zu fithren, bedarf es neben
Empathiefiahigkeit auch der Bereitschaft,
sich Feedback einzuholen.

Mit Emotionen wie Frustration,
Angst, Trauer und Wut als Fiithrungs-
kraft angemessen umzugehen, beschrei-
ben weibliche Fithrungskrifte ebenfalls
als Herausforderung, insbesondere zu
Beginn der Leitungsaufgabe (vgl. Cornils
& Rastetter, 2012, Sosa y Fink, 2013).
Die Ergebnisse der Studie legen nahe,
dass die erstmalige Ubernahme von
Macht fiir weibliche Fiihrungskrafte im
Sozialwesen eine enorme mentale Hiirde
darstellen. Letztlich neigen Frauen nach
Aussage der Befragten dazu, ihre Erfolge
auf gliickliche Umstiande zuriickzufiihren
und an Misserfolgen zu »knabbern«. Um
leistungsfihig zu sein, sei es jedoch zent-
ral, eigene Erfolge als dauerhaft und »per-
sonlich« anzusehen (vgl. Weiner, 1985).

Ansatzpunkte fiir Unternehmen

Grundsitzlich sollte in der Konzeption der
Personalentwicklung beriicksichtigt wer-
den, dass Frauen und Minner aufgrund
ihrer Geschlechterrollen unterschiedliche
Stiarken und Bediirfnisse ins Unternehmen
einbringen, was ihre Karrierepfade beein-
flusst (vgl. Jiingling & Rastetter 2009,
Abele, 2003). Konkret bedeutet dies:

m einen geschlechtergerechten Zugang
zu Weiterbildung ermoglichen

m Bewerbungs- und Auswahlkriterien
fiir eine Aufstiegsposition transparent
gestalten

m Vorstellungsgespriache von mannli-
chen und weiblichen Entscheidern
fithren lassen

® Mainner und Frauen in Fithrungspo-
sitionen dquivalent vergiiten

m Fehler als Lernchancen begreifen
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m Flexibilitdt in der Gestaltung der Ar-
beitszeit ermoglichen

m Unterstiitzungsangebote und Aus-
tauschplattformen fiir Nachwuchs-
fithrungskrafte anbieten (Mentoring,
Coaching, kollegiale Beratung, Su-
pervision etc.)

m einen betrieblichen Beitrag zur Kin-
derbetreuung leisten

m Erziehungszeiten aktiv gestalten und
den Kontakt aufrechterhalten @
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