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1. Frauen als Fuhrungskrafte in der 6ffentlichen Verwaltung

Der Frauenanteil in Spitzenpositionen ist gering, dies gilt flr alle Bereiche des offentli-
chen Dienstes. Auf der untersten Flihrungsebene sind Frauen hingegen mit einem An-
teil von 46 Prozent vielerorts bereits gut reprasentiert (Kohaut & Moller, 2022). Doch
gemessen am Gesamtanteil weiblicher Beschaftigten sind Frauen im o6ffentlichen
Dienst — trotz zahlreicher FrauenférdermalRnahmen und guter Bedingungen zur Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie — in FUhrungspositionen schlechter reprasentiert als
in der Privatwirtschaft (Kohaut & Moller, 2022). Hinzu kommt, dass sie anders als ihre
mannlichen Kollegen oft nicht weiter aufsteigen. Dabei ist gerade die Rolle als Fuh-
rungskraft auf unterster Leitungsebene besonders anspruchsvoll: Zum einen flhren
die Betreffenden Personal mit einem breiten Spektrum hinsichtlich Leistungen, Moti-
vation und Lebenslagen. Zum anderen werden Ziele und Vorgaben des oberen Mana-
gements an die Team- und Sachgebietsleitung weitergegeben, fir deren Umsetzung
und Erflllung sie verantwortlich sind (Holtz, 2016).

Dafur, dass Frauen im mittleren und oberen Management der offentlichen Verwaltung
relativ selten vertreten sind, gibt es keine einfachen Erklarungen (Franzke, 2023). Per-
sonliche Zurtckhaltung beim Aufstieg ist hier genauso zu nennen wie eine Verlangsa-
mung des beruflichen Aufstiegs durch familienbedingte Erwerbsunterbrechungen und
Teilzeittatigkeiten. Aber auch Faktoren wie Stereotypisierung und (unterschwellige)
Benachteiligungen im Alltag und in Auswahlverfahren sowie wenig Vorbilder/Modelle
fur TeilzeitfUhrung im Topmanagement, wenig Diversitat bei den gewtnschten Fuh-
rungsstilen, wenig Lebensphasenorientierung bei den Aufstiegs- und Auswahlverfah-
ren und wenig Flexibilitdt bei den Karrieremechanismen spielen eine Rolle. Die Auf-
stiegshurden fur Frauen sind auf unterschiedlichen Ebenen angesiedelt: auf der indi-
viduellen, strukturellen und Ebene der Organisationskultur. Hinzu kommen traditionelle
Rollenvorstellungen, die sich trotz aller sonstigen Veranderungen und Modernisie-
rungsprozesse in den vergangenen Jahrzehnten weiterhin zah halten.

Zwar gibt es in der 6ffentlichen Verwaltung einen hohen Frauenanteil bei den Beschaf-
tigten sowie eine gesetzlich verankerte Frauenforderung. Diese vorteilhaften Bedin-
gungen fuhren jedoch nicht zu dem Ergebnis, dass Frauen im Topmanagement der
offentlichen Verwaltung gut reprasentiert sind. Denn Mutter mit kleinen Kindern sind
mehrheitlich in Teilzeit tatig und leben oft im sog. Hauptverdiener-Zuverdienerin-Mo-
dell (Franzke, 2020, 2022). Dies sind nach bisherigen Karrieremodellen keine guten
Voraussetzungen fur Aufstiege in die Fihrungsebene. Die guten Bedingungen zur Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie mégen ein Grund fur die Wahl von Beruf bzw. Arbeit-
geber sein und Frauen davon abhalten, mehr Energie in die berufliche Entwicklung zu
stecken — zumindest phasenweise. Manche steigen deshalb erst nach der intensiven
Familienphase in eine Fuhrungslaufbahn ein.

Die vorliegende Handreichung ist Ergebnis eines Forschungsprojektes an der Hoch-
schule fur Polizei und offentliche Verwaltung NRW, bei dem mittels qualitativer
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Interviews die Fuhrungsmotivation, der Flihrungsstil, die Lebensweisen, Aufstiegsam-
bitionen, Aufstiegshirden und Foérderbedarfe von 54 Teamleiterinnen und vier Team-
leitern in der offentlichen Verwaltung untersucht wurden (Franzke, 2023). Der For-
schungsbericht ist hier abrufbar. Zentrale Ergebnisse sind in Tabelle 1 zusammenge-
fasst. Die empirischen Befunde weisen darauf hin, dass Frauen einer speziellen For-
derung bedurfen.

In dem Forschungsprojekt wurden MalRnahmen abgeleitet, die darauf abzielen, die
Karriereplanung von Frauen in der 6ffentlichen Verwaltung auf allen Ebenen langfristig
und nachhaltig zu starken und Aufstiegshindernisse abzubauen. Daran anknupfend
wurde die hier vorliegende Handreichung entwickelt.

Tabelle 1:

Teamleiterinnen in der 6ffentlichen Verwaltung: Aufstiegsmotive, Hiirden und Hand-
lungsempfehlungen fiir den weiteren Aufstieqg — wichtigste Ergebnisse einer Studie von
Franzke (2023)"

Es wurden Interviews mit 54 Teamleiterinnen und vier Teamleitern in der 6ffentlichen Ver-
waltung geflhrt und ausgewertet. Die Ergebnisse zeigen, dass nur bei einem Drittel der
Befragten der Wechsel in die Fihrungsebene geplant war. Bei den meisten anderen spielten
gunstige Umstande wie eine Umorganisation, der Weggang der bisherigen Fluhrungskraft
oder die Unterstlitzung durch Vorgesetzte eine Rolle. In der Regel haben die Frauen zum
Zeitpunkt des Aufstiegs in eine Fuhrungsposition die Lebensphase mit Kindern im betreu-
ungsintensiven Alter hinter sich gelassen. Nur wenige der befragten Teamleiterinnen ver-
sorgen Kinder unter zehn Jahren. Diejenigen, die in der Fihrungsposition Kinder bekamen,
hatten keine oder nur kurze Auszeiten und kehrten mit hohem Stundenanteil an den Arbeits-
platz zurtick.

Die Fuhrungsmotivation der Frauen macht sich vorrangig an dem Umgang mit Menschen
und dem Team fest. Sie praktizieren einen stark mitarbeiterorientierten, kooperativen und
partizipativen FUhrungsstil. Mit den Beschaftigten bewegen sie sich auf Augenhdhe. Die
Mehrheit der Teamleiterinnen halt ihren eigenen und den fiir andere Frauen beschriebenen
Fuhrungsstil fir geschlechtsspezifisch. Dieser kann im Alltag auch zu einem Nachteil gera-
ten. Mehr als zwei Drittel der Befragten geben an, Akzeptanzprobleme zu erfahren, bei-
spielsweise dass sie weniger ernst genommen werden oder ihr Fihrungsstil als nicht durch-
setzungsstark gilt. Herausfordernd sind dariiber hinaus die Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie, die Aufrechterhaltung einer positiven Work-Life-Balance sowie die Mehrfachbelastung
durch Haushalt und ggf. Familie.

52 Prozent der Befragten sind ambitioniert, weiter aufzusteigen. Manche von ihnen streben
den nachsten Karriereschritt allerdings erst zu einem spateren Zeitpunkt an. Hauptmotive
fur den Aufstieg sind der Wunsch nach persénlicher Weiterentwicklung, die Aussicht auf ein
grolReres Aufgabengebiet sowie ein Zuwachs an Verantwortung und Gestaltungsspielraum.

1

Grundlage der Studie waren die Abschlussarbeiten folgender Absolventinnen und Absolventen der
HSPV NRW: Maya Baumgartner, Nicole Belan, Elisa Knopp, Jana Maal, Katrin Olef, Alina Sif3 und
Aaron Wefers. Die Autorin spricht den ehemaligen Studierenden ihren Dank fir die Weiterverwen-
dung der Daten aus.
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https://www.professor-franzke.de/pdf/Franzke_Frauen_in_Fuehrungspositionen_Forschungsbericht_2023.pdf

Nicht aufstiegsinteressierte Frauen geben sich mit dem Erreichten zufrieden oder schrecken
vor einem noch hdheren zeitlichen Investment, vor der Entfremdung von Fachaufgaben und
vom Team, vor einer starkeren politischen Einbindung sowie dem Auswahl- und Bewer-
bungsverfahren zuriick.

Die Studie kommt zu dem Schluss, dass zur Erklarung des geringen Frauenanteils in Spit-
zenpositionen ein sog. Klebeeffekt (Eagly & Carli, 2016, S. 514) zum Tragen kommt. Zudem
hat die Metapher des Labyrinths eine gewisse Berechtigung: Die Befragten berichten von
Barrieren, die einen Aufstieg von Frauen aus der Teamleitung in die nachsthéhere Ebene
nicht grundsatzlich verhindern, die berufliche Weiterentwicklung jedoch zu einem Lauf mit
langen, untberschaubaren und ungewissen Wegen werden lasst.

Im Gegensatz zu den Teamleiterinnen berichteten die Teamleiter, eine Flihrungsposition
schon immer angestrebt und Uberwiegend geplant zu haben. Alle sind ambitioniert, weiter
aufzusteigen. lhre Fihrungsmotivation macht sich vorrangig am Entscheiden und Steuern
fest, ihr Fihrungsstil ist stark aufgaben- und leistungsorientiert. Geschlechtsspezifische Zu-
schreibungen und Hindernisse im Beruf kennen sie nicht. Daflr nutzen sie gezielt Netzwerke
fur das berufliche Weiterkommen. Insgesamt vermitteln sie den Eindruck, mehr Férderung
und Unterstitzung als die Frauen zu erhalten und dabei gréRere Aufstiegschancen zu ha-
ben.

2. Ziele der Handreichung

Die Handreichung greift die Erkenntnisse aus dem Forschungsprojekt ,Frauen in Fuh-
rungspositionen der offentlichen Verwaltung: Chancen, Hirden und Handlungsoptio-
nen“ auf und fokussiert dabei Aspekte, die sich flr Frauen in der 6ffentlichen Verwal-
tung als maldgebliche Stellschrauben fur das berufliche Weiterkommen herausstellten:

1. Foérderung der Karriereplanung und der Aufstiegsmotivation bei Frauen

2. Unterstitzung von Frauen beim Aufstieg in Fihrungspositionen aller Ebenen

3. Anerkennung eines frauenspezifischen Fuhrungsstils beim Fuhrungsaufstieg
und bei der Austibung von Fuhrungspositionen

4. Lebensphasenorientierte Personal- und Fuhrungskrafteentwicklung

Die in dieser Handreichung vorgestellten Fragen, Ubungen oder Werkzeuge (,Tools*)
verstehen sich als exemplarisch. Sie sind keinesfalls vollstandig. Daflr sind sie zuge-
schnitten auf die Rahmenbedingungen und Lebenslagen von Frauen in der 6ffentli-
chen Verwaltung. Das Dokument mochte kein weiterer Karriereratgeber sein, obwonhl
die Lekture solcher durchaus sinnvoll und zielfuhrend ist.

Der hinter den Ubungen und Empfehlungen liegende Ansatz ist pragmatisch. Es gibt
keine ideologischen Hintergedanken oder Annahmen in dem Sinne, Mannern die
Schuld fir ,die Unterdrickung“ von Frauen zuzuschreiben oder Frauen mangelnden
Fuhrungswillen zu unterstellen. Es geht auch nicht darum, dass sich Frauen ,mannli-
che* Kommunikations- und Durchsetzungsmuster aneignen sollen, um beruflich wei-
terzukommen, oder umgekehrt, diese negativ zu bewerten. Oft geht es um die Frage,
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was in einer Situation taktisch klug ist, um das berufliche Ziel zu erreichen. Die fur die
Personalverantwortlichen und Gleichstellungsbeauftragten skizzierten Ansatze ma-
chen deutlich, dass durch ein Zusammenwirken unterschiedlicher Kommunikations-
und Fuhrungsstile ein Mehrwert entstehen kann. Es gilt, Aspekte der Fihrung und Or-
ganisationskultur in eine Richtung weiterzuentwickeln, bei der unterschiedliche Fuh-
rungsstile, Lebensweisen und biografische Hintergriinde zur Geltung kommen kdnnen.
Dies leistet auch einen Beitrag zu dem Ziel, Diversity oder mehr Vielfalt in einer zu-
kunftsfahigen Verwaltung zu verankern.

Die Handreichung enthalt Empfehlungen zur Frauenférderung, die sich sowohl an auf-
stiegsmotivierte Frauen als auch an Fuhrungskrafte, Gleichstellungsbeauftragte, Per-
sonal- und weitere Entscheidungsverantwortliche (z. B. die Personalvertretung) im 6f-
fentlichen Dienst richten.

Die Gewinnung, Auswahl und Weiterentwicklung von Fuhrungskraften ist kein Ni-
schenthema, sondern von mafRgeblicher Bedeutung fur den Erfolg und das Klima in
einer Organisation. Die Anzahl von Frauen in Fuhrungspositionen, aber auch die Art
und Weise, wie Frauen gefordert werden, sagt viel Uber die Organisation selbst aus.
Davon wird auch die Zukunft der Organisation abhangen: ob sie es schafft, sich zu
modernisieren und das Personal fur die Anforderungen im 21. Jahrhundert zu diversi-
fizieren.



3. Empfehlungen fir aufstiegsorientierte Frauen

Frauen in der offentlichen Verwaltung kdnnen und wollen fuhren. Doch ihre Aufstiegs-
motivation wird oft durch Selbstzweifel oder andere Hurden relativiert:

e Kann ich das Uberhaupt?

e Ist das der richtige Zeitpunkt?

e Sind das die richtigen Aufgaben flr mich?

e Sind die Kinder selbstandig genug, um mich beruflich mehr engagieren
zu kénnen?

e Traue ich mir zu, meine Komfortzone zu verlassen?

Das sind nur einige Fragen, die sich so manche Frau stellt. Manner sind sich haufig
klarer, dass sie nach oben wollen —und konnen. Und sie zeigen das auch nach aulen,
dass sie grundsatzlich und jederzeit fur FUhrungsaufgaben bereit sind. Sie Ubersetzen
ihre Aufstiegsmotivation direkt in Karrierestreben.

Wenn Sie personlich meinen, dass es sich lohnt, Uber eine Fihrungsposition nachzu-
denken, dann gehen Sie folgende Schritte:

1. Schaffen Sie Klarheit.

Das Ziel einer Fuhrungsposition kann nicht nur zu 50 Prozent angestrebt werden. Ent-
weder wollen Sie den Aufstieg oder nicht. Schaffen Sie Klarheit, und zwar fur sich und
andere, beispielsweise Uber eine Beantwortung der in Tool A genannten Fragen. Bei
einer FUuhrungsposition geht es um Personalfuhrung, Teamentwicklung, aber auch um
den Willen zum Gestalten, Einflussnehmen und Entscheiden. Und es geht um Macht
— ein Begriff, den viele Frauen ablehnen und der in der 6ffentlichen Verwaltung eher
einen negativen Beigeschmack hat. Versuchen Sie, den Begriff positiv zu besetzen im
Sinne einer Moglichkeit, Strukturen schaffen, Menschen zu férdern sowie Dinge mit-
gestalten und verandern zu kdnnen.

Tool A: Fragen zur Selbstklarung

Beantworten Sie folgende Fragen:

e Wie ist die Idee entstanden, fuhren zu wollen?

Will ich das aus mir heraus und (oder) halten mich andere daflr geeignet?
¢ Wie viel und welche Forderung habe ich bisher in meiner personlichen und
beruflichen Entwicklung erhalten? (z. B. durch Eltern, in der Ausbildung

bzw. im Studium, bei der Einarbeitung, durch Vorgesetzte, im kollegialen
Umfeld, im Privatleben)

e Welche ,vorgesetzten“ Personen haben mich bisher gepragt,
in welcher Weise fand die Pragung statt?




e Habe ich Vorbilder? Was mdchte ich von den Personen Ubernehmen?
Was mdchte ich anders machen?

e Was ist meine bisherige berufliche Philosophie oder Vision?

Welcher Leitsatz fallt mir dazu ein?

e Was motiviert mich?

e Welche Starken und Talente, Fahigkeiten und Erfahrungen bringe ich mit,
die mich fur Fihrungsaufgaben qualifizieren? Denken Sie sowohl an private
als auch berufliche Erfahrungen, die Sie einbringen kdnnen.

e Welche Fahigkeiten kann oder sollte ich durch Fortbildung, Erfahrung usw.
hinzugewinnen?

e Wenn Sie unter 30 Jahre sind: Was spricht daflr, bereits in jungen Jahren
eine Fuhrungsposition anzustreben?

e Wenn Sie Uber 50 Jahre sind: Was spricht daflr, mit Gber 50 eine Fuhrungs-
position anzustreben?

e Mit wem kann ich Uber meine Aufstiegsambitionen sprechen?

e Wie kann ich im Alltag Leistungsbereitschaft und Aufstiegsinteresse zeigen,
beispielsweise bei Prasentationen, in Arbeitsgruppen, Projekten oder als
stellvertretende bzw. kommissarische Leitung?

e Wie kann ich mich auf eine Fuhrungsposition vorbereiten?

(Fortbildungen, Coaching, Mentoring, Netzwerke usw.)

e Wie mdchte ich als Flihrungsperson sein? Wie méchte ich nicht sein?

Fir welche Eigenschaften stehe ich?
Welches Verhalten ist mir als Fihrungskraft wichtig?

e Wer kann mich auf dem Weg in die gewilnschte FUhrungsposition
unterstutzen?

e Um mich ggf. zeitlich starker engagieren zu kdnnen, konnen
oder mussen dann Rollen im Beruf, in der Partnerschaft und Familie
neu definiert bzw. verandert werden?

e Ist es mir moglich, eine Teilzeitstelle ggf. auszuweiten?

e Wenn ich ausschlief3lich in Teilzeit fUhren kann oder will: Wie kann ich bei
Ruckfragen argumentieren und meine Flihrungsmotivation unterstreichen?
Was braucht es, damit Fuhrung in Teilzeit gelingt?

e Lohnt sich ein Aufstieg finanziell? Wenn Sie in Steuerklasse V sind:
Konnen Sie in der Partnerschaft die Steuerlast partnerschaftlicher
verteilen? (z. B. IV/IV)

Sprechen Sie lhre Uberlegungen mit einem Coach oder einer anderen Person lhres
Vertrauens durch, beispielsweise mit einer Mentorin oder einem Mentor, der Gleich-
stellungsbeauftragten oder mit einer Person, mit der Sie zusammen Fortbildungen
besuchen.

Was sind lhre wichtigsten Erkenntnisse?




2. Kommunizieren Sie Ihr Interesse an einer Fiihrungsposition.

Machen Sie deutlich, dass Sie eine ausgepragte Motivation fir eine Flhrungsposition
mitbringen. Und sprechen Sie Uber Ihren Plan, eine Fihrungsposition anzustreben.
Tun Sie das auch dann, wenn aktuell keine entsprechenden Stellen frei sind. Der Weg
in eine Fuhrungsposition wirkt zu Beginn lang. Doch manchmal tun sich unverhofft
Chancen auf.

3. Machen Sie ggf. Ihr Interesse an Teilzeitfiihrung deutlich.

Empfehlungen fur Personen, die in Teilzeit fhren oder fihren méchten, sind im Tool B
konkretisiert.

Tool B: Empfehlungen fiir an Teilzeitflihrung interessierte Beschiftigte

Uberlegen Sie, ob es fiir Sie hilfreich ist, folgende Punkte umzusetzen:

e Bereiten Sie sich auf das Vorstellungs-, Einstellungs- bzw. Personalgesprach
vor, in dem Sie lhr Interesse an Teilzeitflihrung kommunizieren wollen.
Abrell (2015) hat hierfur eine Checkliste fur Gesprache mit den Vorgesetzten
erstellt. Themen sind unter anderem: Argumente, Arbeitszeiten, Arbeitsorgani-
sation, Formen der Zusammenarbeit im Team und mit der Stellvertretung, Zeit-
management.

e Legen Sie sich eine schllissige Argumentationsstrategie zurecht.

e Suchen Sie sich bei Inrem Wunsch nach TeilzeitfUhrung Unterstutzung,
beispielsweise seitens der Gleichstellungsbeauftragten oder Personalvertretung.

e Geben Sie sich Zeit zum Einleben und seien Sie sich dabei der besonderen
Herausforderungen von Fuhren in Teilzeit bewusst (eigene Anspruche
reflektieren, Grenzen setzen kdnnen usw.).

e Nehmen Sie Coaching zum Umgang mit den Herausforderungen
in Zusammenhang mit Fuhren in Teilzeit in Anspruch.

e Besuchen Sie Seminare zur Arbeitsorganisation, zum Selbstmanagement,
zur Teamentwicklung und zum Flhren auf Distanz.

e Suchen Sie den Austausch mit anderen Fuhrungskraften in Teilzeit.

¢ Informieren Sie die Stellvertretung Uber Ihre Aufgaben, halten Sie diese
auf dem Laufenden und Ubertragen Sie ihr Entscheidungsbefugnisse.

o Reflektieren Sie die eigene Motivation fur die Weiterentwicklung
und den weiteren beruflichen Aufstieg, bewerben sie sich auf hoherdotierte
Stellen oder qualifizieren Sie sich fur einen Aufstieg.

e Uberpriifen Sie regelmaRig, ob Sie Ihr Arbeitsvolumen anpassen
und idealerweise erhohen konnen bzw. wollen.




4. Zeigen Sie Eigeninitiative, Engagement und gehen Sie in Verantwortung.

Uberlegen Sie, bei welchen Gelegenheiten Sie Ihre Kompetenz und Ihre Leistungsbe-
reitschaft zur Geltung bringen kdnnen. Bieten Sie sich flr die Mitarbeit in Arbeitsgrup-
pen, Projekten, die Ubernahme von Prasentationen und ggf. eine Projektleitung und
stellvertretende bzw. kommissarische Flihrungsverantwortung an. So machen Sie sich
bekannt, bringen sich ins Gesprach, lernen viele Menschen in der Organisation kennen
und sammeln Erfahrung, Inhalte zu steuern und Menschen zusammenzubringen. Ge-
rade fur die obere Fuhrungsebene ist es wichtig, dass Sie sich in der Organisation
sichtbar positionieren.

Sollten Sie den Eindruck haben, dass diese Zusatzaufgaben das von Ihnen zu leis-
tende Aufgabenspektrum Ubersteigen, bieten Sie sich trotzdem daflr an und nennen
Sie Aufgaben, die Sie daflir abgeben wollen.

5. Suchen und finden Sie unterstiitzende Personen und Netzwerke.

Als Netzwerke werden ,Personen oder Organisationen betrachtet, die durch Beziehun-
gen miteinander verbunden sind“ (Budde & Doebert, 2017, S. 130) und in denen Infor-
mationen, Hilfestellungen und Dienstleistungen ausgetauscht werden. Bauen Sie lhre
Netzwerke auf und aus. Uberlegen Sie, welche Personen fiir Sie in der Organisation
besonders wichtig sind, weil ihre Meinung wichtig ist, sie in Personalentscheidungen
formell oder informell eingebunden sind und (oder) sie in Bereichen tatig sind, die Sie
interessieren. Wer kann als Brucke dienen? Wer hat viele Kontakte zu vielen weiteren
Akteurinnen und Akteuren? Welche Nachwuchskrafte gibt es, deren berufliches Netz-
werk sich kunftig deutlich erweitern wird? Machen Sie eine Bestandsaufnahme lhres
Netzwerks mit Hilfe von Tool C. Fragen Sie sich auch, wen Sie in Ihr Netzwerk noch
aufnehmen mdchten. Haben Sie keine Scheu, Ihre Netzwerke aktiv fur das berufliche
Vorankommen zu nutzen. Studien zeigen, dass Manner das sehr viel intensiver und
bewusster tun als Frauen (Franzke, 2023).

Suchen Sie Kontakt und das Gesprach zu Personen, die Sie fordern konnten. Dazu
gehoren an erster Stelle lhre Vorgesetzten, das heildt Ihre direkte Fuhrungskraft,
eventuell auch die nachsthoéhere Leitung. Legen Sie lhre Fuhrungsambitionen offen
und bitten Sie darum, dass Sie Fortbildungen besuchen, ein Coaching erhalten oder
an Mentoringprogrammen teilnehmen durfen. Bieten Sie sich umgekehrt flr aktuelle
und bereichsubergreifende Aufgaben und Projekte an.

Wichtig sind aber auch Personen aulerhalb lhrer jetzigen Hierarchie. Fragen Sie die
Personen um Rat oder ihre Einschatzung zu bestimmten Fuhrungs- oder strategischen
Themen. Vielleicht finden Sie ja eine Schnittstelle oder gemeinsame Aktivitat, bei-
spielsweise ein Projekt oder eine Arbeitsgruppe.

10



Tool C: Netzwerkanalyse

Name Funktion Wichtigkeit | Wenn wichtig:

Akteur/in + wichtig Wie kann der Kontakt hergestellt
O mittelwichtig | oder intensiviert werden?
- unwichtig Inwieweit kann mir die Person

nutzlich sein?

Was sind lhre nachsten Schritte?

6. Bewerben Sie sich und nutzen Sie Gelegenheiten.

Informieren Sie sich Uber Aufstiegsmadglichkeiten, das Aufstiegsverfahren, die Auf-
stiegschancen und freiwerdenden Stellen. Bewerben Sie sich auf Flihrungspositionen,
insbesondere in lhrer eigenen Organisation. Die Erfahrung zeigt, dass der erstmalige
Aufstieg in eine Flhrungsposition meist in demjenigen Betrieb erfolgt, in dem eine Per-
son bereits beschaftigt sind. Positionen im mittleren und hoheren Management werden
dagegen durchaus auch Uber einen Wechsel des Arbeitgebers vergeben.

Nutzen Sie in lhrer Karriereplanung gunstige Gelegenheiten. Oft kommt es im Leben
anders, als gedacht. Reagieren Sie offen und entschlossen, wenn Sie auf eine magli-
che Fuhrungsposition angesprochen werden, auch wenn es sich um einen Bereich
handelt, den Sie bisher nicht auf dem Radar hatten. Reagieren Sie auf Angebote nicht
mit Zweifeln oder Zégern im Sinne von ,weshalb das nicht in Frage kommt®, sondern
nehmen Sie Angebote begeistert auf. Selbst wenn die Stelle nicht in lhrem Blickfeld
war und Sie meinen, dass Sie sich fachlich mit dem Arbeitsbereich nicht so gut aus-
kennen, wehren Sie ldeen und Angebote nicht ab. Die heutige Arbeitswelt ist hochdy-
namisch. Bis Sie die betreffende Flhrungsposition antreten, kann sich viel tun.
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Aulerdem haben Sie als Fuhrungskraft die Mdglichkeit, an der Ausrichtung der Inhalte
und des Teams mitzuwirken oder sogar dartuber zu entscheiden. Lehnen Sie auch
nicht sofort ab, wenn man von Ihnen erwartet, die alte Stelle noch eine Zeit lang mit-
zumachen. Bieten Sie ggf. Losungsmdglichkeiten an, also wer bestimmte Aufgaben
ubernehmen kann.

Holen Sie Informationen und Empfehlungen zum Auswahlverfahren ein. Bereiten Sie
sich darauf vor, sich in einer Minute selbst zu prasentieren (Tool D)

Tool D: Selbstprasentation in einer Minute

Bereiten Sie eine Selbstprasentation von einer Minute vor.

Suchen Sie zunachst Schlisselbegriffe und Schlagworte, die Ihren bisherigen
beruflichen Werdegang, Ihre bisherigen Tatigkeiten und Leistungen kurz und
aussagekraftig auf den Punkt bringen.

Beispiele:

- Bearbeitung von (Anzahl) Fallen im Jahr im Bereich XY

- Mitarbeit im Projekt XY (oder auch Leitung des Projektes XY)

- Entwicklung eines Konzeptes zur Neuordnung/Umorganisation von ...

Meine Schlisselbegriffe und Schlagworte:

6.
7.
8.
g
10.

o=

Formulieren Sie drei Satze mit jeweils zwei bis drei Schlagworten und Schlis-
selbegriffen. Auf diese Weise kdnnen Sie sich kurz und knapp vorstellen. Nutzen
Sie eine aktive und ausschlieBlich positive Sprache mit Ich-Aussagen, uUber die
Sie |hre Erfolge moglichst konkret und auch mit Zahlen hinterlegt beschreiben.
Vermeiden Sie Konjunktive (,wurde®, ,mochte” usw.).

Formulierungshilfen
¢ Ich bin verantwortlich fur ...

¢ Meine Hauptaufgaben sind ...
e Zu meinen Aufgaben gehort es ...
¢ Die Beschaftigung mit ... ermdglicht es mir, Aufgaben im Bereich...
zu ubernehmen.
e Ich organisiere ....
¢ Ich war an einem Projekt zu ... beteiligt.
e Ich leite das Projekt ...
¢ Ich verfuge Uber Kenntnisse in ... und ...
e Wegen meiner Kenntnisse in ... konnte ich die Aufgaben ... Ubernehmen.
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e Wahrend ... habe ich als ... gearbeitet und die Aufgaben ... und ...
ubernommen.

¢ Ich habe die Bereiche ... und ... kennen gelernt.

e Ich habe an ... teilgenommen.

Die Selbstprasentation sollte mit einem Ausblick auf die gewiinschte Position
oder Weiterentwicklung enden. Es sollte klar sein, dass dies logisch und selbst-
verstandlich der nachste Schritt ist.

Formulierungshilfen
e Mein berufliches Ziel ist es ...

e |n einem nachsten Schritt strebe ich an ...

Uben Sie die Selbstpriasentation erst allein. Wenn Sie mutig sind, erstellen Sie
ein Video uber sich und schauen Sie sich das an. Bilder sagen oft mehr als
Worte.

AnschlieRend integrieren Sie die Selbstprasentation in Ihren Alltag.

In Frage kommen Vorstellungsrunden in Teams, Arbeitsgruppen, Projekten, bei
Fortbildungen oder auch sog. Fahrstuhlgesprache, bei denen Sie eine wichtige
Person oder friihere Kolleginnen/Kollegen treffen, die sie fragt: ,Wie geht es
Ihnen denn? Was machen Sie gerade?”

7. Gehen Sie konstruktiv mit Angriffen, Widerstidnden und Misserfolgen um,
bewerben Sie sich weiter.

Falls Sie in einem Bewerbungsverfahren nicht zum Zuge kommen, bewerben Sie sich
weiter. Insbesondere wenn Sie bereits zu einem Vorstellungsgesprach eingeladen wa-
ren, bedeutet das, dass Sie grundsatzlich fur geeignet und fahig eingeschatzt werden,
entsprechende Fuhrungsverantwortung zu ubernehmen. Denken Sie nicht lange uber
negative Erfahrungen nach, auch wenn Sie sich als Frau, Mutter oder einfach nur als
Person falsch verstanden und nicht gerecht bewertet fihlen. Beantworten Sie ehrlich
und sachlich die Fragen, was gut gelaufen ist, was Sie wieder so tun und was Sie das
nachste Mal anders machen wurden. Teilen Sie Ihre Erfahrungen mit Menschen, die
Ahnliches erlebt haben wie Sie.

Misserfolge sind argerlich, doch leider ist die Welt nicht immer so, wie wir sie gerne
hatten. Manche Dinge laufen auch unbewusst und irrational ab, sind einfach nicht zu
verstehen oder Erklarungen finden sich erst Jahre spater. Reagieren Sie auf Angriffe
und Abwertungen entschlossen und schlagfertig. Mit entsprechenden Verhaltenswei-
sen bzw. mehr oder weniger offen an den Tag gelegten Diskriminierungen ist (leider)
immer zu rechnen. Dabei kdnnen Sie froh sein, wenn sich die Widerstande offen und
direkt zeigen, denn dann kdnnen Sie diesen entgegentreten. Schwieriger ist es, wenn

sich diese hinter vorgehaltener Hand oder unterbewusst abspielen.
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Bereiten Sie Antworten bzw. Reaktionen auf die in Tool E genannten Aussagen vor.

Berichten Sie ggf. der Gleichstellungsbeauftragten von |hren Erfahrungen, aber tber-
legen Sie sich gut, ob Sie in die Kritik und den Widerspruch gehen wollen. Naturlich
ware das gerechtfertigt, die Frage ist nur, ob Sie Ihre Energie daflir einsetzen mdchten
oder nicht besser nach vorne schauen. Uberlegen Sie, wie Manner auf negative Er-
fahrungen reagieren wurden: Viele wurden diese nicht auf sich selbst beziehen, sich
sagen ,Dumm gelaufen!” und einfach weitermachen.

Tool E: Reaktion und Umgang mit Widerstanden

Uberlegen Sie, wie Sie in den nachfolgenden Situationen reagieren wiirden. Versu-
chen Sie schlagfertig zu sein, ohne dass Sie sich auf eine langere Diskussion einlas-
sen. Denn wenn Sie sich rechtfertigen, machen Sie sich klein.

Hier einige Formulierungshilfen:

e Das ist Ihre Meinung.

e Das sehen Sie so.

e Stimmt. Stimmt genau. Gut beobachtet. (mit selbstbewusster Stimme vortragen)

e Wie jung, alt, emotional oder team-/mitarbeiterorientiert sollte eine Fuhrungskraft
Ihrer Meinung nach sein? Inwieweit haben diese Eigenschaften auch etwas Gutes?

e Was ist der Hintergrund lhrer Frage oder Aussage?

e Und?
Nr. | lhr Gegentiber Was ich mir denke | Wie ich reagiere
1 Fur eine FOhrungsposition sind Sie
ZU jung.

2 Fur eine FOhrungsposition sind Sie
zu alt.

3 Sie hatten aber eine lange Elternzeit.

4 Teilzeitkrafte kbnnen wir uns in einer
solchen Position nicht vorstellen.
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5 Sie sind ja schon etwas zdgerlich.
Wollen Sie denn wirklich eine
Flhrungsposition?

6 Sie sind sehr emotional.

7 In einer héheren Fihrungsposition
mussen Sie sich starker durchsetzen
und den ,Kuschelkurs® mit den Mitar-
beitern beenden.

8 Eigene Erfahrungen

Was sind lhre wichtigsten Erkenntnisse?

Peter Modler (2022, S. 270) schreibt in seinem Buch ,Das Arroganz-Prinzip“, dass
es sich bei Angriffen, Diskriminierung und Widerstanden gegen Frauen ,um Macht,
Geld, Einfluss, Politik, Positionen® handelt, ,aber viel seltener um kalkulierte Ge-
meinheiten oder bosartige Vernichtungsstrategien, als es manchmal den Anschein
hat®.

Nehmen Sie Stellung zu dieser These. Diskutieren Sie lhre Antworten mit anderen
Frauen oder in Ihrer FUhrungsfortbildung.
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8. Holen Sie sich Tipps und Beratung rund um das Thema Fiihren.

Tipps und Ubungen zur Karriereplanung und Einlibung von Fiihrungskompetenzen
beschreibt Anja Mahlstedt (2021). In ihrem Werk ,Wie Frauen erfolgreich in Flihrung
gehen. Und wie es gelingt, weibliche Flihrungskrafte zu férdern” finden Sie Informati-
onen und Hilfestellungen zu folgenden Punkten:

e Karriereplanung

¢ Umgang mit inneren Kritikern

e Arbeitszeit und Betreuungsmodelle

o Work-Life-Balance und Stressabbau

¢ Netzwerkmanagement

e Starken-Schwachen-Analyse

e Selbstmarketing

e Uberzeugungsstrategien

e Prasentationstechniken

e Einsatz von Stimme und Koérpersprache
e Kleidung, Stil und Statussymbole

e Souveranes Verhandeln

e Einwandbehandlung

e Antrittsrede

e Die ersten 100 Tage

¢ Rollenwechsel: Von der Kollegin zur Vorgesetzten

Tipps fur den Aufstieg, vor allem zum Verstandnis mannlicher Denk- und Verhaltens-
weisen, finden sich auch in dem Buch ,Das Arroganz-Prinzip“ von Peter Modler (2022).

Weitere ,Klassiker® unter den Ratgeberbuchern fur Frauen hat Marion Knaths (2009)
mit ,Spiele mit der Macht: Wie sich Frauen durchsetzen® (2009) und mit ,Frauen-
MACHT! Die besten Wege, zu Uberzeugen und erfolgreich zu sein. Karrieretipps fur
Frauen® verfasst.
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4. Empfehlungen fliir Personalverantwortliche

Personalinstrumente haben den Anspruch, fair und diversitatssensibel zu sein. Sie sol-
len Menschen unterschiedlichen Geschlechts sowie mit vielfaltigen Biografien, Le-
bensweisen und Interessen gleichermal3en ansprechen. Dennoch sind nicht alle In-
strumente, die so aussehen, auch geschlechtergerecht bzw. chancengleich. Oftmals
gibt es versteckte Benachteiligungen oder Hurden fur bestimmte Gruppen.

Die nachfolgenden Empfehlungen verstehen sich als Beitrag, insbesondere Personal-
auswabhlverfahren fairer zu gestalten. Dies geschieht in dem Bewusstsein, dass dieses
Ziel nicht voll und ganz erreicht werden kann, sondern es einer stetigen Reflexion,
Evaluation und Weiterentwicklung praktischer Erfahrungen bedarf.

1. Beurteilungsverfahren klischeefrei gestalten

Zunachst einmal gilt es, Beurteilungssysteme klischeefrei zu gestalten, so dass bei-
spielsweise Teilzeitbeschaftigte die gleichen Chancen wie Vollzeitbeschaftigte haben,
gut abzuschneiden. Auch wer 50 Prozent arbeitet, sollte bei der Leistungsbereitschaft
100 Prozent erreichen kdnnen. AuRerdem sollte ein Verfahren gefunden werden, wie
in Telearbeit erbrachte Leistungen sichtbar gemacht werden.

2. Fiihrungspotenzial erkennen und nutzen

Empirische Befunde weisen darauf hin, dass Frauen ihr Flhrungspotenzial mitunter
nicht erkennen oder sie oftmals erst in Fihrungspositionen aufsteigen, wenn die Kin-
der alter und nicht mehr im betreuungsintensiven Alter sind (Franzke, 2023). Diskutie-

ren Sie innerhalb des Personalmanagements die in Tool F beschriebenen Fragen.

Tool F: Fragen zum Erkennen und Nutzen von Fuhrungspotenzial bei Frauen

Setzen Sie sich in Workshops, Arbeitsgruppen usw. mit folgenden Fragen
auseinander:

e Wie erklaren Sie den geringen Frauenanteil im mittleren und héheren
Management? Was kdnnen Sie tun, damit sich das andert?

e Was konnen Sie tun, um Frauen unter 30 und uber 50 Jahren, Mitter mit
Kindern im betreuungsintensiven Alter sowie Teilzeitbeschaftigte gezielt
im Hinblick auf Fihrungspositionen (auch im mittleren und héheren
Management) anzusprechen?
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Was sind individuelle, strukturelle und organisatorische MaRnahmen?

z. B. individuell: Gesprachsthema in Personalgesprachen

z. B. strukturell: Genderkompetenz als Auswahl- und Beurteilungskriterium

bei FUhrungskraften

z. B. organisatorisch: Info-Veranstaltungen, Selbst-Tests usw., Fortbildungen
fur Frauen (und Manner?) zur Standort- und Zielbestimmung, in denen nicht
FUhrung draufsteht, aber im Sinne einer ganzheitlichen Lebens- und Berufs-
wegeplanung Fuhrung als eine Perspektive identifiziert werden kann.

Wie konnen Fuhrungskrafte fur das bei Frauen liegende Fuhrungspotenzial
sensibilisiert werden? Was sind ihre Argumente und Uberzeugungsstrategien?
Wie beraten Sie Frauen, die angeben, keine Fuhrungsposition anzustreben,
obwohl Sie Ihrer Meinung nach Potenzial haben?

Was raten Sie den dazugehdrigen Vorgesetzten?

Wie beraten Sie Frauen, die schon einmal durch das Auswahlverfahren gefallen
sind und die Sie zu einem weiteren Versuch motivieren wollen?

Was sind lhre wichtigsten Erkenntnisse?

3. Anforderungsprofile klischeefreier gestalten

Die Anforderungsprofile flr Flihrungspositionen sollten hinsichtlich méglicher Barrie-
ren flr bestimmte Personengruppen kritisch durchgesehen werden. Es sind Erweite-
rungen beim Alter, bei den Arbeitsweisen, beim Fuhrungsstil sowie bei den gewunsch-
ten Eigenschaften und Verhaltensweisen notwendig, um Frauen und Mannern die glei-
chen Chancen zu er6ffnen. Das Anforderungsprofil sollte nicht nur Attribute enthalten,
die stereotyp mit einem Geschlecht assoziiert werden (Tanzer, Réschert & Detsch,
2023). Diskutieren Sie innerhalb des Personalmanagements die in Tool G genannten
Fragen.

Tool G: Fragen zur Entwicklung klischeefreier Anforderungsprofile

Setzen Sie sich in Workshops, Arbeitsgruppen usw. mit folgenden Fragen
und Aspekten auseinander:

Wie bewerten wir Teilzeittatigkeiten, langere (familienbedingte) Auszeiten

und eingeschrankte Mobilitat bei Bewerberinnen und Bewerbern um Fuhrungs-
positionen?

Wie erklaren wir ggf. in der Organisation, dass Teilzeitbeschaftigte genauso viel
FUhrungspotenzial haben wie Vollzeitbeschaftigte?

Ist dies auch bei Positionen im mittleren und h6heren Management moglich?
Wie bewerten wir den Wunsch nach Flihrung in Teilzeit?
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e Welche Chancen haben Personen mit Wunsch nach Teilzeitfihrung,
wo gibt es Grenzen?

¢ Analysieren Sie die gewlnschten Kriterien und Anforderungsprofile fur Flh-
rungskrafte in lhrer Organisation: Versuchen Sie, alle Anforderungen moglichst
verhaltensbezogen zu definieren. Verzichten Sie auf Eigenschaften und Person-
lichkeitsmerkmale.

e Lassen Sie die Kriterien lhres bisherigen Anforderungsprofils von Frauen und
Mannern mit und ohne Fuhrungsverantwortung daraufhin einschatzen, ob Sie
sich unter der entsprechenden Eigenschaft eher eine Frau oder einen Mann
vorstellen.

Beispiele

- Durchsetzungsvermogen

- Entscheidungsfreude

- Uberzeugungskraft

- Selbstbewusstsein

- direkte und sachliche Kommunikation
- Empathie

- Sensibilitat

- Kiritikfahigkeit

o Empirische Studien weisen darauf hin, dass Frauen und Manner unterschiedli-
che Fuhrungsstile praktizieren (z. B. Franzke, 2023). Wie zeigen sich lhrer
Meinung nach geschlechtsspezifische Fuhrungsstile und Verhaltensmuster im
Alltag, aber auch in Auswahlverfahren? Wie bewerten Sie Personalorientierung,
Empathie und Emotionalitat bei einer Fihrungskraft auf unterster Ebene sowie
im mittleren und héheren Management? Wie gehen Sie mit diesen Attributen im
Anforderungsprofil um? Wollen Sie diese Eigenschaften ignorieren, ab- oder
aufwerten? Denken Sie dabei an die Implikationen fur Frauen, die diese Eigen-
schaften als Fuhrungskrafte haufig fur sich in Anspruch nehmen.

e Wie gewichten Sie Personal- und Aufgabenorientierung bei der Definition von
FUhrungspotenzial fur die untere, mittlere und obere Flihrungsebene?

¢ Inwieweit meinen Sie, dass Aufgaben in der Familie dazu beitragen,
FUhrungskompetenzen auszubilden und zu starken?

o Welches Alter sollte eine Person mindestens haben, um eine Fuhrungsposition
einnehmen zu kénnen? Ab welchem Alter meinen Sie, dass ein Aufstieg in eine
FUhrungsposition bzw. von einer unteren Fuhrungsposition ins hohere Manage-
ment keinen Sinn mehr macht? Wie begrunden sie dies?

Was sind lhre wichtigsten Erkenntnisse?
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Anhaltspunkte fur die Bestimmung von Anforderungen fur Fihrungspositionen kdnnen
aktuelle und kunftige Vorhaben, Merkmale der FUhrungskultur und Zusammenarbeit
sowie die strategische Ausrichtung der Organisation sein (Winkler, 2015).

Wenn Sie lhr Anforderungsprofil fir Fihrungspositionen erweitert und (neu) festgelegt
haben, hat dies Folgen flr das Auswahlverfahren. Wie gelingt es, die Anforderungen
fair zu prufen? Wie werden Beurteilungen, berufliche Erfahrungen, in Interviews be-
richtete Haltungen und in Assessment Centern gezeigte Verhaltensweisen zu einem
Gesamtbild verrechnet?

Nach Schuler (2015, S. 37) weisen Fuhrungskrafte hohe Auspragungen bei den Merk-
malen Intelligenz, Leistungsmotivation, psychische Stabilitat, Extraversion und Selbst-
vertrauen auf. Buhner (2015) empfiehlt, die Auswahl von Fuhrungskraften an den ak-
tuellen und kinftigen Anforderungen auszurichten. Genderkompetenz, wozu auch die
Fahigkeit gehdren wurde, Frauen fur Fihrungspositionen zu fordern, konnte eine der
Anforderungen sein. Zur Feststellung, ob Personen die Anforderungen erflllen, hat
sich ein Mix aus eignungsdiagnostischen Instrumenten bewahrt. Buhner (2015) nennt
hier strukturierte Interviews, Assessment-Center-Ubungen, die sich dicht am Alltag
und den Aufgaben der Organisation bewegen, Intelligenztests (z. B. zum logischen
Denken) und die Bewertung von Verhaltensmerkmalen (z. B. Personalgesprache flh-
ren). Die diagnostischen Methoden sollten allerdings ,nicht schablonenhaft angewen-
det werden (Winkler, 2015, S. 231). Es gilt, die gesammelten Informationen vor dem
Hintergrund relevanter Anforderungsmerkmale zusammenzuflihren und zu bewerten.

4. Fairness in Auswahlverfahren stiarken

Die Entscheidungsverantwortlichen tUber das Anforderungsprofil und die Auswahl soll-
ten vielfaltige Merkmale aufweisen, das heil3t ein breites Spektrum bezlglich Alter,
Geschlecht, Lebensweisen (z. B. mit und ohne Familienverantwortung) und berufli-
chen Hintergrinden. Dies beugt dem sog. unconscious bias vor, das heil3t der unbe-
wussten Tendenz, Menschen, die einem ahnlich sind und dieselben Merkmalsauspra-
gungen haben wie man selbst, sympathischer zu finden und zu bevorzugen. Die Frage
ist auch, ob ein und die gleiche Eigenschaft bzw. das gleiche Verhalten bei Frauen und
Mannern unterschiedlich bewertet wird. Dartber hinaus kann sich FiUhrungsmotivation
bei Frauen und Mannern in ganz unterschiedlicher Weise manifestieren. Um sich fur
geschlechtsspezifische Besonderheiten sowie Verzerrungen zu sensibilisieren, dient
die Ubung im Tool H.
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Tool H: Geschlechtsspezifische Besonderheiten in der Fuhrungsmotivation

Bestimmten Sie den Auspragungsgrad der Flihrungsmotivation und nennen Sie An-
satzpunkte, Uber die eine wenig manifeste Fihrungsmotivation sichtbar gemacht und
gefordert werden kann. Frauen sind mit F, Manner mit M abgektrzt. Die Zitate sind
Originalaussagen aus der Studie von Franzke (2023). Tauschen Sie sich mit Kollegin-
nen und Kollegen oder auch Gleichstellungsbeauftragten Uber Ihre Einschatzungen

aus.

Antworten auf die Frage:

Wie kam es dazu, dass Sie Fuihrungskraft
geworden sind? Haben Sie lhre Karriere
bewusst geplant?

Fuhrungs-
motivation
+ hoch
O mittel
- gering

Was hitte die Person
gebraucht?

Wie bewerten Sie
ggf. das Verhalten
der Fiihrungskraft?

F1: ,Als ich angefangen habe, hatte ich mir das
niemals vorstellen konnen. Es kam dazu, weil da-
mals der Abteilungsleiter, wo ich meine Teamlei-
tung begonnen habe, gesagt hat: ,Das Fachliche
bekommen Sie hin. Was Sie nicht konnen, da ar-
beiten Sie sich ein. Und das mit dem Personal
l&uft nebenbei (...) Probieren Sie es doch mal,
sich zu bewerben.*

F2: ,Ich bin kein Planer bei sowas. Ich bin eher
ein Stolperer. Eigentlich wollte ich nie fuhren. Es
ist eher so, dass sich mir Tliren anbieten und ich
durchgehe. Es kann nett sein. Oft ist es dann
auch ziemlich nett.”

F3: ,Es war eine Laune der Natur (lacht), also ich
bin nicht gro® angetreten, dass ich Fihrungskraft
werden will, aber es hat sich aus der Sache und
dem Team heraus ergeben. Damals hat eine Um-
organisation bei uns stattgefunden. Im Zuge des-
sen wurde Uberlegt, wer Gbernimmt die neue
Teamleitungsstelle. Dann ist die Wahl auf mich
gefallen.”

F4: ,Ich habe meine Karriere nicht bewusst ge-
plant. In meinem Werdegang habe ich meinen
Dienstposten gewechselt, wenn es mir zu routi-
niert wurde. Dann macht mir die Arbeit keinen
Spald mehr und ich orientiere mich neu. Im
Grunde war es so, dass ich wieder an den Punkt
kam, dass es Zeit fir etwas Neues wurde und
dann war es eine spontane und zufallige Gege-
benheit. Auch die Tatsache, dass ich meine Stun-
den wieder aufgestockt habe und gedacht habe,
dass die Kinder langsam aus dem Grébsten raus
sind und ich jetzt wieder kann (lacht). Aber ohne
eine klare Zielsetzung.”
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Antworten auf die Frage:

Wie kam es dazu, dass Sie Fuihrungskraft
geworden sind? Haben Sie lhre Karriere
bewusst geplant?

Fuhrungs-
motivation
+ hoch
O mittel
- gering

Was hitte die Person
gebraucht?

Wie bewerten Sie
ggf. das Verhalten
der Fiihrungskraft?

F5: ,Als ich mich mal geauliert hab, dass mich
das interessieren wirde und als ich mich darauf
bewerben wollte, hat man mir gesagt, ja, dann be-
werbe dich mal. Also ohne groRe Begeisterung.
Ich war sehr unsicher, ob man mich Uberhaupt
haben will als Teamleitung. Aber ich habe ge-
dacht, du versuchst es einfach. Einen Tag vor
dem Bewerbungsgesprach wurde ich von meiner
Abteilungsleitung angesprochen ,Ach ja, weif3t du,
dass du nicht nur fachliche Fragen bekommst,
sondern auch Fragen zur Flihrung?‘ Da habe ich
gedacht, ist ja prima, dass euch das einen Tag
vorher einfallt, wenn das ein Tipp gewesen sein
sollte, dann ware der besser fruiher gekommen.
Aber ich war schon darauf vorbereitet.”

M1: ,Bewusst planen kann man es, glaube ich,
nicht. Aber klar, Gber die Jahre, wo man die Sach-
bearbeitung gemacht hat und gesehen hat, da ist
eine Stelle. Da hat man sicherlich die Hoffnung
gehabt, dass man die bekommt. Und auch in di-
versen Gesprachen mit meiner Vorgesetzten hat
sich das abgezeichnet, dass ich mich darauf be-
werben wirde und am Ende dann bekommen
habe.“

M2: ,Ja, ich habe mich auRerhalb des Berufsle-
bens viel engagiert, sowohl in Vereinen als auch
in der Politik. Dort habe ich relativ friih Fihrungs-
positionen besetzt. Ich habe festgestellt, dass mir
das liegt. Deshalb wollte ich den Schritt in die
Richtung gehen, weil es mir Spal® macht und ich
die gewonnene Erfahrung fiir (((Behorde)))
gewinnbringend einsetzen wollte.”

M3: ,Es war geplant. Ich war vorher Fihrungs-
kraft bei der Bundeswehr. Mir hat das Spal}
gemacht und ich wollte das spater wieder werden.
Da hat sich fir mich die Chance ergeben, dass
ich mich auf die Stelle bewerben kann und es hat
funktioniert. Es war mein Plan wieder Flhrungs-
kraft zu werden.*

Was sind lhre wichtigsten Erkenntnisse?
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Hier sind einige Losungsstrategien fur das erste Fallbeispiel F1: Bei der Betreffenden
war anfangs offenbar kein Aufstiegsgedanke und keinerlei Fuhrungsmotivation vor-
handen. Erst ein Abteilungsleiter fihrte zur Ermutigung. Dabei argumentierte er mit der
hohen Fachlichkeit der Beschaftigten bzw. mit deren Fahigkeit, sich schnell in neue
Themen einarbeiten zu konnen. Explizites FUhrungspotenzial schrieb er ihr nicht zu.
Im Gegenteil: Dass die Personalfihrung ,nebenbei“ gelernt wird, dirfte eine Untertrei-
bung sein und nicht der Realitat entsprechen. Doch mit dem Satz ,Probieren Sie es
doch mal“ vermittelte er seiner Mitarbeiterin, dass sie nichts zu verlieren hat, sie es
spielerisch anpacken sollte und fehlender Erfolg im Bewerbungsverfahren nicht per-
sonlich zu nehmen ist. Sie solle einfach ihre Chance nutzen. Es kann davon ausge-
gangen werden, dass der Satz des Abteilungsleiters nebenbei im beruflichen Alltag fiel
und das Gesprach bzw. die Ermutigung nicht das Ergebnis einer geplanten Flhrungs-
krafteentwicklung ist. Kritisch zu hinterfragen ist, weshalb die direkte vorgesetzte Per-
son, die Teamleitung, das Fuhrungspotenzial der Frau nicht erkannte.

5. Personalentwicklungsinstrumente bereitstellen:
(Fiihrungs-)Fortbildungen fiir Frauen

Forschungsbefunde zeigen, dass Fihrungsprogramme und -fortbildungen einen Bei-
trag leisten, dass Frauen ihr Fihrungspotenzial GUberhaupt entdecken und ggf. Ermu-
tigung erfahren (Franzke, 2023, 2023b). Ziel ist es, dass sich Frauen mit Fihrung und
Flhrungsthemen auseinandersetzen. Dabei ist nicht nur an klassische Seminare zu
denken, sondern auch an Coaching, Mentoring oder Hospitationen. Selbstverstandlich
sollten alle Angebote auch in Teilzeit oder mit Kinderbetreuung angeboten werden.
Ebenso sollte das Thema ,Fuhren mit Kind“ in Fortbildungen abgebildet werden.

Mitunter ist es sinnvoll, Fiihrungstrainings speziell fiir Frauen anzubieten. Diese haben
die Besonderheit, dass Geschlecht als soziale Kategorie einbezogen wird, Uber die
.gesellschaftliche Chancen zugeschrieben werden und Macht ausgeubt wird“ (Bent-
ner, 1996, S. 109). In frauenspezifischen Angeboten kann dies mehr oder weniger ex-
plizit zum Thema gemacht werden. Inhalte, Ubungen, Perspektiven und Erfahrungen
werden hier auch unter geschlechtsspezifischer Perspektive reflektiert. Themen kon-
nen sein (Bentner, 1996, S. 101f.): FUhrung lernen (Selbstmanagement, Selbstmoti-
vation, Delegation, eigenen Fuhrungsstil entwickeln, als Frau in einer Fihrungsposi-
tion), Personalfihrung, Umgang mit Vorgesetzten, Konfliktldsungsstrategien (mit Kritik
umgehen, Kritikgesprache fuhren), Distanzieren (Grenzen ziehen, nein sagen, Distanz
herstellen), Kommunikation und Durchsetzungsfahigkeit (Akzeptanz nach unten und
oben, Umgang mit Konkurrenz).

Die Frage ist zudem, wie Frauen, die momentan als Sachbearbeiterinnen tatig sind,
motiviert werden konnen, Flhrung interessant zu finden. Entsprechend stellt sich die
Anschlussfrage, wie Frauen auf Teamleitungsebene fur Fuhrungspositionen im mittle-
ren und hoheren Management begeistert werden konnen. Hier konnten Workshops

23



speziell fiir Frauen angeboten werden, in denen verdeutlich wird, dass Fuhrung in der
offentlichen Verwaltung nicht primar mit Macht, Geld und Statussymbolen zu tun hat,
sondern mit interessanten, sinnstiftenden Aufgaben und Gestaltungsmadglichkeiten. An
dieser Stelle kdnnte auch thematisiert werden, wie Erfolg im Beruf mit Beibehaltung
einer guten Lebensqualitat einhergehen kann.

Interessanterweise werden allgemeine Fuhrungsseminare nach Antritt einer Fuh-
rungsposition nicht mehr als so hilfreich erlebt wie zuvor. Diese sollten also bereits vor
dem Einstieg absolviert worden sein. In Fuhrungspositionen selbst wird vor allem der
kollegiale Austausch mit anderen Fuhrungskraften als wirksam betrachtet. Zudem
kann es auf allen Ebenen Rollenwerkstétten geben, in denen das Flihrungs(selbst)ver-
standnis reflektiert und weiterentwickelt wird. Individuellen Bedarfen (z. B. hinsichtlich
Changemanagement oder Selbstsicherheit im Beruf) kann mit themenbezogenen Se-
minaren begegnet werden.

6. Den Aufstieg ins mittlere und hohere Management barrierefreier machen

Mitunter werden Frauen von einem Aufstieg ins mittlere und hohere Management ab-
gehalten, weil sie ein Masterstudium, die Bewahrung auf anderen Dienststellen bzw. in
anderen Arbeitsbereichen und (oder) die modulare Qualifizierung fur zu aufwendig hal-
ten. Insbesondere Teilzeitbeschaftigte geraten schnell an zeitliche und logistische
Grenzen. Es stellt sich die Frage, ob die einzelnen Module bzw. Elemente des Auf-
stiegs uber einen langeren Zeitraum hinweg gestreckt und das Programm lebenspha-
senorientiert unterbrochen werden kann, um es zu einem spateren Zeitpunkt fortzu-
setzen. Daruber hinaus kdnnte Uberlegt werden, ob Vorerfahrungen aus anderen Qua-
lifizierungen oder nachgewiesene Berufserfahrung auf das Programm anerkannt wer-
den, so dass sich der zeitliche und inhaltliche Aufwand reduziert.

7. Méglichkeiten der Teilzeitfiihrung ausbauen

FUhrungspositionen kdnnen grundsatzlich in Teilzeit oder vollzeitnaher Beschaftigung
ausgeubt werden. Klnftig sollte die Mdglichkeit von Fuhren in Teilzeit noch bekannter
gemacht und es sollten verschiedene Modelle von Teilzeitfuhrung starker ausgearbei-
tet werden (Franzke & Kramer, 2021). Die Moglichkeiten von TeilzeitfUhrung auszu-
bauen, ist ein zentraler Punkt bei der Férderung von Frauen fur FUhrungspositionen
auf allen Ebenen.

Es ist davon auszugehen, dass es unter den Fuhrungskraften im 6ffentlichen Dienst
viele gibt, die den Wunsch haben, ihre Arbeitszeit zu reduzieren (Hipp & Stuth, 2017).
Die Nutzung dieses Personalinstrumentes bleibt aktuell hinter dem Bedarf und den
Moglichkeiten zuruck. Insofern sollten eine Inanspruchnahme und barrierefreie
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Umsetzung von Fuhrungspositionen in Teilzeit gefordert werden. Dazu bedarf es eines
mehrere Schritte umfassenden Vorgehens, das in Tab. 2 zusammengefasst ist.

Tabelle 2:

Ablaufmodell zur Einfiihrung und Férderung von Teilzeitfiihrung

(Franzke & Kramer, 2021)

Schritt 1:
Bestandsaufnahme/
Bedarfserhebung

Schritt 2:
Planung und Konzeption

Schritt 3:
Umsetzung

o Bedarf an Teilzeitflih-
rungspositionen, mogli-
che Motive und Akzep-
tanz von Fuhren in Teil-
zeit aus Sicht der Be-
schaftigten erheben

o Konzepte zur Ausgestal-
tung von TeilzeitfUhrung
entwickeln, z. B. fur voll-
zeitnahe Beschaftigun-
gen, Jobsharing und
Sabbaticals

¢ relevante Dienstvereinba-
rungen schaffen oder an-
passen

¢ positive Positionierung
der Behdrdenleitung

¢ Information Gber Moéglich-
keiten der Teilzeitflihrung

o Kommunikation der Chan-
cen und Sichtbarmachung
von Erfolgsmodellen

e Beratungsangebote und
Leitfaden fir Beschaftigte

e Schulung von Fihrungs-
kraften und Personalver-
antwortlichen uber die Be-
sonderheiten des Flhrens
in Teilzeit

Flankierung liber

¢ personalwirtschaftliche
Programme

¢ erleichterte Umsetzung
von flexiblen Arbeitszei-
ten, Telearbeit, MalRnah-
men zur Vereinbarkeit von
Beruf und Familie

o Fdrderung eines Kultur-
wandels hin zum zielori-
entierten Arbeiten

Schritt 4 (fortlaufend):

Evaluation der Inanspruchnahme, Akzeptanz und bedarfsgerechten Umsetzung

In einem ersten Schritt wird eine Bestandsaufnahme vorgenommen: Der Bedarf an
TeilzeitfUhrungspositionen sowie die Akzeptanz von Teilzeitfihrung werden sondiert.
In Personalbefragungen kann erhoben werden, wie viele Fuhrungskrafte, aber auch
wie viele Fachkrafte ohne Leitungsaufgaben grundsatzlich an einer TeilzeitfUhrungs-
position interessiert sind. In diesem Zusammenhang kdonnten auch maogliche Beweg-
grunde abgefragt werden. Ferner sollte erforscht werden, welche Chancen und Risiken
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sich aus der Sicht von Beschaftigten unterschiedlicher Hierarchieebenen mit Teilzeit-
fuhrung verbinden.

Auf Grundlage der Bestandsaufnahme und Bedarfserhebung sollten in einem zweiten
Schritt Konzepte zur Realisierung von TeilzeitfUhrung entwickelt werden, beispiels-
weise flr vollzeithnahe Beschaftigungen, Jobsharing oder Sabbaticals. Dazu gehort
auch, relevante Dienstvereinbarungen zu schaffen bzw. vorhandene anzupassen.

In einem dritten Schritt geht es in die Umsetzung: Die Behodrdenleitung sollte sich
positiv zur TeilzeitfUhrung positionieren. Dartuber hinaus mussen die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Uber die Optionen und Chancen von Teilzeitfuhrung informiert werden,
einschlieBlich der unterschiedlichen Ausgestaltungsmdglichkeiten. Dies kann zum Bei-
spiel im Internet/Intranet, in Info-Veranstaltungen und Flyern passieren. Auch Erfolgs-
modelle kdnnen vorgestellt werden. Skeptisch Eingestellte sollten genauso Beratungs-
angebote vorfinden wie Interessierte. Denn eine kritische Fuhrungskraft konnte mit
dem Teilzeitwunsch einer Bewerberin oder eines Bewerbers auf eine Leitungsposition
in ihrem Bereich konfrontiert sein. Nicht zuletzt sollten auch Fuhrungskrafte und Per-
sonalverantwortliche Uber die Besonderheiten des Fuhrens in Teilzeit geschult wer-
den. Dabei ist eine Bewusstseinsscharfung fur unterschiedliche Motive, Lebenslagen
und die speziellen Belange von TeilzeitfUhrungskraften wichtig.

Flankierend zu Einfihrung und Umsetzung von Teilzeitfiihrung sollten eine Reihe per-
sonalwirtschaftlicher Programme und Instrumente zur Anwendung kommen
(s. Tab. 3). Diese reichen vom Hinweis auf Teilzeitpositionen in Stellenausschreibun-
gen uber Abstimmungen zur konkreten Ausgestaltung von Fuhrungspositionen bis hin
zu Austauschformaten fur die Betreffenden. Aul3erdem ist TeilzeitfUhrung nicht ohne
die gleichzeitige Forderung von flexiblen Arbeitszeiten, Telearbeit und MalRnahmen
zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie denkbar. Nicht zuletzt bedarf es eines Kultur-
wandels: weg von einem Leistungsverstandnis, das sich Uber physische Anwesenheit
und direkte Kontrolle definiert, hin zu vertrauensbasiertem, zielorientiertem Arbeiten.

Die beschriebenen Schritte sollten mit einer Evaluation einhergehen, bei der die Inan-
spruchnahme, Akzeptanz und bedarfsgerechte Umsetzung bewertet werden.
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Tabelle 3:
Personalwirtschaftliche Programme und Instrumente zur Férderung und Flankierung
von Teilzeitfiihrung

Prifen Sie alle Stellenausschreibungen flr Fliihrungspositionen — also bis in die
oberste Leitungsebene —, inwiefern diese auch in Teilzeit ausgelbt werden kdnnten.
Nehmen Sie ggf. den Hinweis auf Teilzeitarbeit auf.

Kalkulieren Sie bei Stellenbewertungen Teilzeitoptionen ein. Karlshaus und Kaehler
(2017) schreiben: ,Was nicht sauber definiert und quantifizierbar ist, Iasst sich auch
nicht systematisch teilen® (S. 16).

Informieren Sie Uber Teilzeitmoglichkeiten bei Vorstellungsgesprachen.

Prifen Sie Wiinsche und Entscheidungen tber Fiihren in Teilzeit im Einzelfall,
einschliellich eines flexiblen Umgangs mit Stellenzuordnungen.

Sprechen Sie Teilzeitkrafte gezielt an, sich auf Flhrungspositionen zu bewerben.
Stimmen Sie sich mit den Personalverantwortlichen und héheren Fihrungskraften bei
Einfihrung bzw. Arbeitsaufnahme einer TeilzeitflUhrungskraft ab, um Arbeitsinhalte
und Ablaufe zu analysieren und Lésungen fur Aufgaben zu finden, welche die Fih-
rungskraft abgeben wird (Stellenreste).

Finden Sie bei Sabbaticals rechtzeitig im Voraus Vertretungslésungen.

Veranlassen Sie, dass das Arbeitszeitmodell des Personals regelmaRig tUberpruft wird
mit der Option auf Anpassung (das heif3t Stundenaufstockung oder weitere Stunden-
reduzierung).

Schaffen Sie Moglichkeiten, Stellenanteile von Flhrungspositionen auf andere
Personen zu Ubertragen (auch auf anderer Ebene).

Ermutigen Sie Fuhrungskréfte in Teilzeit, sich weiterzuentwickeln und weiter
aufzusteigen, und sprechen Sie diese explizit darauf an.

Schaffen Sie Austauschformate fir Flihrungskrafte in Teilzeit.
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5. Empfehlungen fur Fuhrungskrafte

FUhrungskrafte haben einen entscheidenden Einfluss darauf, ob eine Person in der
Organisation weiterkommt oder nicht.

1. Fliihrungskréfte nehmen formell und informell Einfluss auf den weiteren Weg
der Beschiftigten

Dieser Einfluss kommt in bekannten, klar definierten Instrumenten zum Ausdruck wie

guten Beurteilungen und Bewilligung von Flihrungsfortbildungen, aber auch in infor-
meller Forderung. Beantworten Sie die in Tool | beschriebenen Fragen.

Tool I: Fragen zum Erkennen und Nutzen von Flihrungspotenzial bei Frauen

Beantworten Sie die Fragen:

e Welche formellen Instrumente stehen mir zur Verfugung, um Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fur FUhrungspositionen zu fordern?
e Welche informellen Méglichkeiten habe ich, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

fur FUhrungspositionen zu férdern? z. B.

- Potenzial erkennen

- eine Person auf ihr Fihrungspotenzial ansprechen und sie ermutigen

- Feedback geben hinsichtlich der fachlichen und personlichen
Weiterentwicklung zur Fuhrungskraft

- flr die berufliche Weiterentwicklung wichtige Kontakte herstellen

¢ Inwieweit nutze ich diese Moglichkeiten?
e Denken Sie an die vergangenen funf Jahre lhrer Fihrungslaufbahn:

Wen haben Sie in ihrem Fuhrungspotenzial unterstitzt und geférdert?

Waren darunter mehr Frauen oder mehr Manner?

Wie erklaren Sie sich den Anteil der von lhnen geférderten Frauen und Manner?

e Weshalb ist es sinnvoll, Frauen fir Fihrungspositionen gezielt anzusprechen
und zu férdern?

e Was tun Sie, um in Telearbeit erzielte Leistungen im Team und bei Beurteilun-
gen sichtbar zu machen und anzuerkennen?

e Was wurden Sie in folgenden Situationen tun:

- Sie wollen eine Mitarbeiterin fur Fihrungsaufgaben vorschlagen und
ermutigen, sie selbst aulRert aber Zweifel, Uberhaupt geeignet zu sein.

- Sie sprechen eine Mitarbeiterin auf Ihr Fihrungspotenzial an. Diese reagiert
mit Verwirrung und weil} nicht, wie Sie auf diese ldee kommen.

- lhnen fallt auf, dass in Inrem Team stets die Manner Prasentationen halten
(z. B. im Rahmen von Arbeitsgruppen oder in Teammeetings), obwohl sich
Frauen tatkraftig bei den Themen engagieren. Dagegen wird das Protokoll
immer von einer der Frauen Ubernommen. Sie sehen Handlungsbedarf.
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- Eine Mitarbeiterin mochte heute Nachmittag eine Info-Veranstaltung fur
Frauen zum Thema ,Aufstieg in eine FUhrungsposition“ besuchen.

Sie bekommen mit, dass ein Mitarbeiter aus Ihrem Team dies kommentiert
mit ,Dann geh mal auf Deine Emanzenveranstaltung! Aber komm bitte nicht
auf die Idee, dass ich in dieser Zeit Dein Telefon tbernehme.”

- Eine lhrer Mitarbeiterinnen wird in der nachsten Woche an einem Auswahl-
verfahren fur eine FUhrungsposition teilnehmen. Welche Tipps geben Sie ihr
mit auf den Weg?

- Eine lhrer Mitarbeiterinnen hat gerade erfahren, dass Sie das Auswahlverfah-
ren fur eine erstmalige FUhrungsposition bzw. fur eine FUhrungsposition
auf mittlerer bzw. hoherer Ebene nicht bestanden hat. Sie ist sehr sauer
und fUhlt sich als Frau nicht genug beachtet.

Wenn Sie mdgen, sprechen Sie die Fragen und lhre Antworten mit einer Kollegin
oder einem Kollegen lhres Vertrauens durch.

Was sind lhre wichtigsten Erkenntnisse?

2. Nutzen Sie Ihren Einfluss.

Nutzen Sie Ihren Einfluss, um das Fuhrungspotenzial bei Frauen zu identifizieren so-
wie gezielt und nachhaltig zu fordern. Setzen Sie dabei das gesamte Spektrum lhrer
formellen und informellen Einflussmdglichkeiten ein. Agieren Sie mit einem gleichstel-
lungspolitischen Bewusstsein. Tool H zu geschlechtsspezifischen Aspekten bei der
Fuhrungsmotivation kann lhnen dabei helfen, ein solches auf- und auszubauen.
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6. Empfehlungen fir Gleichstellungsverantwortliche

Gleichstellungsbeauftragte haben die Aufgabe, ein Bewusstsein fur Vielfalt in der Or-
ganisation zu schaffen und diese Vielfalt weiter zu fordern. Dazu gehort es auch, fur
ein Klima zu sorgen, das Chancengleichzeit zulasst, und strukturelle Anderungen vor-
zuschlagen.

Die nachfolgenden Ausfihrungen verstehen sich als Erganzungen zu den Empfehlun-
gen fur aufstiegsorientierte Frauen, Personalverantwortliche und Fuhrungskrafte.
Gleichstellungsbeauftragte wirken darauf hin, dass die in der Verantwortung flr diese
Gruppen stehenden Angebote bzw. Malinahmen angestolien, umgesetzt und evalu-
iert werden. Insbesondere sollten samtliche Personalinstrumente auf den Prufstand
gestellt werden, da die bisher praktizierten Modelle beim Aufstieg mitunter einer ,sys-
temstabilisierende Erfullungsgehilfenpolitik gleichkommen (Sattelberger, 2015,
S. 68).

1. Frauen fiir Fiihrungspositionen identifizieren, motivieren sowie gezielt
ansprechen und férdern

Es gilt, Frauen mit FUhrungspotenzial in Personalgesprachen, Potenzialanalysen und
Selbsttests zu identifizieren. Eine Schlusselrolle beim erstmaligen Aufstieg in eine Fuh-
rungsposition nehmen die direkten Vorgesetzten, also die Team- und Abteilungsleitun-
gen ein. FUr einen Wechsel ins hdhere Management sind neben den Abteilungs- auch
die Fachbereichs-, Dezernats- und Amtsleitungen entscheidend. Sie kennen die Star-
ken und Talente, Bedurfnisse und mogliche Barrieren bei ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern am besten. Deshalb sollte die Entwicklung von Fuhrungsnachwuchs in
Fuhrungskrafteschulungen ein Thema sein.

Im Moment ist davon auszugehen, dass das bei Frauen liegende Fuhrungspotenzial
allenfalls ansatzweise erkannt und genutzt wird. Daneben sind weitere MalRnahmen
zur Ermutigung und Karriereberatung empfehlenswert, beispielsweise. Angebote zur
systematischen, langfristigen und nachhaltigen Karriereplanung, Coaching, Mentoring,
Hospitationen und Potenzialanalysen (Franzke & Kirschbaum, 2018). Diese sollten
sich an Frauen aller Lebensphasen und Altersstufen richten: Denn es besteht bei
Nachwuchskraften ein grol3es Interesse an Fuhrungsaufgaben, aber ab dem 40. Le-
bensjahr gibt es ein zweites Zeitfenster, in dem Frauen flr FUhrungspositionen zu ge-
winnen sind.

Empirische Ergebnisse (Franzke, 2023) deuten darauf hin, dass ein Teil der Frauen
ohne Ansprache, Ermutigung und Forderung keinen Zugang zu Fuhrungspositionen
findet. Auch Teamleiterinnen sollten fur den weiteren Aufstieg gezielt geférdert wer-
den, beispielsweise durch langfristige Karriereplanung, wenn das Potenzial gehoben
und genutzt werden soll. Nur so wird das Interesse fur (héhere) Flihrungspositionen
geweckt und es kdnnen die weiteren Voraussetzungen geschaffen werden, die einen
Aufstieg ermdglichen und erlauben.
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2. Beurteilungsverfahren gendersensibel ausrichten

Ausgangspunkt fur einen beruflichen Aufstieg bilden gute Beurteilungen. Jochmann-
Dall (2014) nennt Ansatzpunkte, um Beurteilungen gendersensibler zu gestalten, unter
anderem:

e Starker Fokus auf die Aufgabenstellung und Ergebnisse: Kein oder nur gerin-
ger Bezug auf Eigenschaften und Verhaltensweisen, da diese Raum fur Ver-
zerrungen und Subjektivitat lassen.

e Eindeutige, umfassend und diskriminierungsfrei definierte Beurteilungskrite-
rien: So konnte statt Durchsetzungsvermogen — ein Begriff, der mannlich kon-
notiert ist — Umsetzungsorientierung gemessen werden.

e Schulung von Personen, die Uber Beurteilungen und Aufstiegschancen
(z. B. in Kommissionen) entscheiden

e Fodrderung von Offenheit fur moderne Familien- und Geschlechterbilder sowie
klischeefreie Rollen bei Flihrungskraften und Entscheidungsverantwortlichen

e Auswertung von Beurteilungsergebnissen aus Genderperspektive

Beurteilungen bilden einen kritischen Punkt von hoher Bedeutung. Diese so zu gestal-
ten, dass Frauen die gleichen Chancen wie Manner haben, ist ein Aspekt, von dem
malfgebliche Wirkung zu erwarten ist.

Dies wurde auch implizieren, weibliche Fuhrungsstile sichtbarer zu machen, diesen
mehr Anerkennung auszusprechen und hierfir mehr Akzeptanz zu schaffen. Dies gilt
im Ubrigen nicht nur fir Beurteilungen, sondern auch hinsichtlich der Auswahlverfah-
ren fur hohere Positionen (s. nachfolgende Punkte).

3. Den Kreis der Karriereinteressierten und den gewiinschten Fiihrungstyp
erweitern

Es scheint unwahrscheinlich, dass ein bestimmter Karrieretypus Erfolg verspricht, was
sich in den Potenzialfeststellungsverfahren widerspiegeln sollte: Nicht nur mannlich
konnotierte Eigenschaften wie Durchsetzungskraft sollten positiv gewertet werden,
sondern ein ganzes Spektrum unterschiedlicher Qualitaten mit der Folge, dass es
kinftig sehr diverse Fuhrungsstile und -typen geben wirde. Dies sollte auch fur die
FUhrungsmotivation gelten: Gerade Frauen duf3ern oftmals das intrinsische Motiv, sich
personlich weiterentwickeln zu wollen — was von Personen mit starker Aufgabenorien-
tierung belachelt werden kénnte. (Mehr) Diversitat bei FiUhrungsmotiven und -stilen
kann der Vielfalt an Aufgaben und Menschen in einer Organisation nur zugutekom-
men.
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4. Potenzialanalysen, Auswahlverfahren und Qualifizierungsprogramme
gendergerecht gestalten

Was den Aufstieg in hdhere Flhrungspositionen betrifft, kdnnen die Regelungen in der
Laufbahnverordnung flir Beamtinnen und Beamte in NRW als ein Versuch der Objek-
tivierung (weg vom zufalligen oder durch ,Férderer” protegierten Aufstieg) interpretiert
werden. Allerdings muss angezweifelt werden, dass das modulare Aufstiegsprogramm
bzw. ein Masterstudium die Chancengerechtigkeit und den Kreis maoglicher Interes-
sierter jenseits traditioneller Berufsbiografien fordern. In Evaluationen sollten sowohl
die Inhalte als auch Formate (z. B. seminaristischer Unterricht) und der Umfang der
modularen Qualifizierung gepruft werden. Vielleicht ist eine Verklrzung und (oder) For-
matanpassung notwendig, was vielen Frauen den Aufstieg erleichtern wirde.

Diese Evaluation sollte auch die praktische Erprobung auf unterschiedlichen Dienst-
stellen umfassen. Der fur einen Aufstieg in eine hohere Besoldungsstufe zu leistende
Aufwand wird von Frauen als hoch und teilweise als nicht leistbar eingeschatzt
(Franzke, 2023). Auch wenn nunmehr klar ist, wie ein Aufstieg ablauft, bleibt unklar,
wie sich der Zugang zur modularen Qualifizierung oder Kostenubernahme fur einen
Masterstudiengang konkret gestalten. Hier ist mit einem gro3en Spektrum an Verzer-
rungen bei den innerbehdrdlichen Entscheidungen und Auswahlverfahren zu rechnen.
Aulerdem mogen sich die Aufstiegschancen zwischen den Behdrden unterscheiden,
je nach freiwerdenden Stellen.

5. Debatte liber Fiihrungsstile anstofSen

StoRen Sie in Ihrer Organisation eine Debatte Uber das Verstandnis von Flhrungspo-
tenzial an. Wie mitarbeiterorientiert darf oder soll eine Teamleitung sein? Wie aufga-
benorientiert darf oder soll eine Abteilungs-, Fachbereichs- oder Amtsleitung sein?
Sensibilisieren Sie Fuhrungskrafte und Personalverantwortliche fir die Vielfalt mogli-
cher Fuhrungsstile und dass dadurch ein Gewinn fur die Organisation entstehen kann.

6. Weibliche Fiihrungskriéfte, auch in Teilzeit, sichtbar machen

Staatliche Organisationen sind verpflichtet, in regelmaligen Abstanden einen Gleich-
stellungsplan zu entwickeln. Dazu gehdért auch eine Bestandsaufnahme, wie viele
Frauen und Manner den unterschiedlichen Tarif- bzw. Besoldungsgruppen und Flh-
rungsebenen angehdren. Es ist empfehlenswert, auf allen Stufen Voll- und Teilzeit-
krafte auszuweisen. Weibliche Flihrungskrafte, auch solche in Teilzeitformaten, sollten
sichtbar gemacht werden, damit sie als Vorbild und Ansprechpartnerinnen fur andere
fuhrungsinteressierte Frauen fungieren konnen.
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7. Das Personalmanagement beim Ausbau von Teilzeitfiihrung beraten
und unterstiitzen

TeilzeitfUhrung bringt enormes Potenzial fir ein zukunftsweisendes Personalmanage-
ment mit sich. Die Forderung einer verstarkten Inanspruchnahme ist genauso wie die
Umsetzung kein Selbstlaufer, der auf die Schaffung bzw. Anpassung von Dienstver-
einbarungen reduziert werden kann. Es bedarf einer Kommunikation von Zielen und
Chancen des Fuhrens in Teilzeit sowie eines Kulturwandelns und Diskurses uber die
kinftigen Arbeitswelten. Erlauterungen zum Ausbau von TeilzeitfUhrung finden sich
unter den Empfehlungen fur Personalverantwortliche.

8. Karrierewege und -mechanismen flexibilisieren

Die Zeiten, in denen Aufstiegschancen von Zufalligkeiten (zum richtigen Zeitpunkt am
richtigen Ort sein), unklaren Kriterien (Aufstieg, weil jemand gerade dran ist), von
Selbstinszenierung und der Anwesenheit im Buro abhingen, sollten vorbei sein. Auch
Personen mit nicht-linearen Lebenslaufen, die beispielsweise von (phasenweiser) Teil-
zeitarbeit oder von Erwerbsunterbrechungen gepragt sind, sollten heute Aufstiegs-
chancen haben. Genauso sollte ein (vortibergehender) Verzicht oder Riickzug aus ei-
ner FUhrungsposition denkbar sein. Fir manche Beschaftigte gibt es wichtige Lebens-
bereiche neben der Karriere. Vor allem flexible Arbeitszeitmodelle und Telearbeit soll-
ten sich im hoheren Management etablieren.

Offene Stellen, Karriereoptionen und Fuhrungsqualifizierungen sind transparent zu
kommunizieren. Der Kreis Karriereinteressierter sollte auf Frauen in Teilzeitpositionen,
nach der Familienphase sowie altere Personen ausgeweitet werden (Boes & Luhr,
2014). Insgesamt sind die Karrieresysteme zu professionalisieren und zu flexibilisie-
ren.

Die Einbindung in Sorgearbeit darf kein Hindernis fur eine berufliche Karriere sein.
Dazu braucht es lebensphasenorientierte Entwicklungs- und Karrierekonzepte, die
sich an die personliche Situation der Menschen anpassen sowie Verfugbarkeitserwar-
tungen neu definieren und fur nicht-lineare Biografien (Teilzeit, Karrierepausen und
-ruckschritte etc.) offen sind (Boes & Luhr, 2014). Karrierewege sollten flexibilisiert und
pluralisiert werden (Kaiser et al., 2012): Sie wurden dadurch eine Erweiterung und
starkere Ausrichtung auf die Bedurfnisse Einzelner in verschiedenen Lebensphasen
erfahren. So kénnten fur einen Aufstieg erforderliche Ortswechsel auch vor oder nach
einer Familienphase erfolgen oder Fuhrungspositionen zu einem spateren Zeitpunkt
wieder aufgenommen werden. Es muss Uberpruft werden, ob die bestehenden Auf-
stiegsprozesse in der offentlichen Verwaltung lebensphasensensibel genug sind.

33



9. Kulturverdnderungen und strukturelle MaBnahmen voranbringen,
um geselischaftliche Stereotype zu durchbrechen und die Akzeptanz
von Frauen in Fiihrungspositionen sicherzustellen

Die Aufldsung gesellschaftlicher Zuschreibungen ist der schwierigste und langwie-
rigste Aspekt, um die Zahl der Frauen im (Top-)Management zu erhéhen. Verwaltun-
gen sollten regelmaRig die Situation des Personals aus Genderperspektive erfassen
und analysieren. Unter Umstanden konnen Zielvereinbarungen zur Forderung von
Frauen beitragen. Die Behdrdenleitung sollte sich klar zur Frauenférderung und zu
dem Ziel, den Frauenanteil im oberen Management zu steigern, positionieren und die
Grlinde hierfur transparent machen. Auf jeden Fall sollte ein Bewusstsein dafur ge-
schaffen werden, dass die Férderung der Karrierechancen von Frauen keine Partiku-
larinteressen verfolgt, sondern es um Ubergeordnete Werte wie die Beseitigung von
Ungleichheiten und einen Modernisierungsprozess geht (Boes & Luhr, 2014).

Um dieses Ziel zu erreichen, bedarf es eines grundlegenden Wandels der Organisati-
onskultur. Gleichstellungspolitik muss dabei die Manner mitnehmen und als Mehrwert
fur die gesamte Organisation erkannt werden. Es geht nicht nur darum, etwas fur
Frauen zu tun, sondern Manner mit einzubinden und die Vorteile gemischtgeschlecht-
licher Fihrungsteams deutlich zu machen. MaRnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf
und Familie sollten nicht langer Uberwiegend Mutter ansprechen, sondern so gestaltet
werden, dass auch Vater motiviert werden, sich starker in die Sorgearbeit einzubringen
(Kaiser et al., 2012).

Fuhrungskrafte, Personalverantwortliche und in das Auswahlverfahren fur hdhere Ma-
nagementpositionen eingebundene Akteurinnen und Akteure sollten fur Verzerrungen
sensibilisiert werden. Die gesellschaftlichen Rollenvorstellungen der Beschaftigten, die
zu dysfunktionalen Selbst- und Fremdzuschreibungen fuhren, sind durch gute Argu-
mente und Beispiele zu widerlegen.

Gleichstellungsarbeit erfordert oft viel Uberzeugungskraft, insbesondere dann, wenn

mit alten Gewohnheiten und Klischees aufgeraumt werden soll. Tool J enthalt eine
Argumentationsubung fur Gleichstellungsbeauftragte (analog Franzke, 2014, S. 287).
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Tool J: Argumentationshilfe fur die Gleichstellungsarbeit

In Situationen, in denen Sie Defizite in der Gleichstellungsarbeit entdecken oder Sie
proaktiv eine Veranderung anstof3en wollen, kdnnen Sie die nachfolgende Argumen-
tationshilfe nutzen (kursiv: Formulierungshilfen):

Situation

Adressatinnen / Adressaten

Nr. | Schritt
1 Beobachtung / Zusammenfassung der Ausgangslage (ohne Bewertung)
Ich sehe.../ Ich stelle fest, dass...

2 Folgen aus Gendersicht
Das hat zur Folge...

3 Ziel aus Sicht der Chancengleichheit
Ziel ist es...

4 Vorschlag / Empfehlung
Ich rege an.../ Ich schlage vor... / Ich empfehle...

5 Nutzenargumentation
... sorgt dafiir, dass.../ ... unterstiitzt uns dabei... / ...garantiert...
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Beispiele

e Frauen wollen nicht fUhren. Das interessiert sie nicht.
Erganzung maoglich um: Sie setzen im Leben andere Prioritaten,
wollen sich das nicht antun.

e Frauen, die Kinder bekommen, werden an einem Aufstieg in Flhrungspositio-
nen gehindert. Alleinstehende Frauen haben das Problem nicht.

¢ Wenn Mdutter sich nicht genug um ihre Kinder kimmern, sondern sich stark im
Beruf engagieren, dann ist das schlecht fur die Kinder.

e Frauen und Manner haben die gleichen Rechte. Wenn Frauen ihre Chancen
seltener nutzen, sind sie selbst schuld. Es gibt keine Benachteiligungen mehr.

e Unser Auswahlverfahren fir héhere Fuhrungspositionen ist sehr fair und objek-
tiv. Wenn Frauen sich da nicht so oft durchsetzen, ist das halt so.

e Wir haben bereits viele Frauen in Fihrungspositionen (auch unsere Behdrden-
leiterin ist eine Frau). Bei uns besteht das Problem nicht, dass es zu wenig
Frauen in FUhrungspositionen gabe.

e Wir machen bereits alles im Bereich Gleichstellung. Mehr geht nicht.

o TeilzeitfUhrung (im héheren Management) bekommen wir nicht umgesetzt.
Das ist unrealistisch.

e Manner sind sachlicher und kdnnen sich besser durchsetzen.

¢ |Ich arbeite lieber mit Mannern zusammen.

e Frauen sind unflexibel, emotional, zu empathisch, nicht belastbar, kompliziert...

¢ In Bereichen, in denen es um die Belange von Kindern und Jugendlichen geht,
sind Frauen die besseren Fuhrungskrafte.

e Ob Frau oder Mann, das macht heute keinen Unterschied. Alle sind gleich.
Wie jemand im Beruf denkt und handelt, ist eine Frage des Charakters, nicht
des Geschlechts.

¢ Noch zehn Jahre, dann sind die Frauen auch im oberen Management. Das ist
nur eine Frage der Zeit. Da braucht es keiner weiteren Anstrengungen.

Hier eine mogliche Losungsstrategie fur das letzte Szenario: ,Noch zehn Jahre, dann
sind die Frauen auch im oberen Management. Das ist nur eine Frage der Zeit. Da
braucht es keiner weiteren Anstrengungen.” Sie kdnnen folgendermalien argumentie-
ren: ,lch stelle fest, dass Sie keinen Bedarf fur zusatzliche Anstrengungen bei der
Frauenférderung sehen und darauf hoffen, dass sich bestehende Ungleichheiten in
den nachsten zehn Jahren von selbst auflésen. Wenn Frauen nicht explizit auf Fuh-
rungspositionen angesprochen und sie nachhaltig gefordert werden, werden wir in
zehn Jahren weiterhin dort sein, wo wir heute stehen. In den letzten Jahren ist der
Frauenanteil in FUhrungspositionen nur sehr langsam gestiegen. Ziel ist es, dass in
den nachsten (XY) Jahren, Frauen (entsprechend ihrem Anteil bei den Beschaftigten)
XY Prozent der FUhrungspositionen (auf den Ebenen XYZ) einnehmen. Ich schlage
deshalb vor, dass in Personalgesprachen alle Frauen nach ihrem Fuhrungspotenzial
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gefragt bzw. diesbezlglich eingeschatzt werden. (Hier kdnnen Sie weitere Malinah-
men vorgeschlagen, zum Beispiel Seminare zur Berufswegeplanung fur Frauen usw.).
Das sorgt dafur, dass alle Frauen ermutigt werden, Uber eine FlUhrungsposition friher
oder spater nachzudenken und sie ein individuelles Feedback zu ihrem Flhrungspo-
tenzial erhalten.”

Um Ideen fur weitere Angebote und Instrumente zu bekommen, machen Sie den Mal}-
nahmen-Check in Tool K. Beachten Sie, dass Masse nicht auch Klasse bedeutet. Die
Malnahmen mussen zu lhrer Organisation passen.

Tool K: MaBnahmen-Check ,,Frauen in Fuhrungspositionen*

Prufen Sie, ob Sie die aufgelisteten Instrumente bereits nutzen. Falls nicht, Uberlegen
Sie, ob eine Umsetzung in Ihrer Organisation zielfihrend ware. Die in der Liste ge-
nannten Punkte verstehen sich als exemplarisch. Sie kdnnen um weitere Angebote
und MalRnahmen erganzt werden.

Analyse / Bestandsaufnahmen

¢ Analyse aller Stellen auf Fach- und Fihrungsebene nach Geschlecht
sowie Vollzeit- und Teilzeitkraften

o Abfrage der Karriereambitionen von Frauen

e Vertrauliche Gesprache mit Frauen, welche die Organisation verlassen
zu ihren Motiven und zu den Verbesserungspotenzialen der Organisation

Personalauswahl und Beurteilung

e Gezielte Ansprache, Ermutigung und Aufforderung von Frauen in allen Alters-
und Lebensphasen, sich auf (héhere) Fuhrungspositionen zu bewerben

¢ Anforderungsprofile, die eine grof3e Vielfalt an Fihrungsstilen zulassen

¢ Flexibilisierung von Karrierewegen und gewlnschten Flhrungsstilen

e Gendersensible Auswahl-, Beurteilungs- und Beforderungsverfahren

e Gender- und Diversitatskompetenz als Teil der Fihrungskompetenz
und der Beurteilung von Fuhrungskraften

e Auswahlkommissionen, deren Mitglieder diverse Merkmale hinsichtlich Alter,
Geschlecht, der Berufsbiografien usw. aufweisen

e Schulungen der Auswahlkommissionen hinsichtlich Unconscious Bias
und Genderkompetenz

e Befragung der Teilnehmenden von Auswahlverfahren, ob sie diese als fair
erlebt haben

e Beratung und weitere Ermutigung von Frauen, die im Auswahlverfahren
nicht erfolgreich waren

e Evaluation von Auswahlinstrumenten
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Personalentwicklung

Unterstitzung von Frauen bei der Karriereplanung durch Beratung und Coaching
Informationsveranstaltungen fir Frauen zu Aufstiegsmadglichkeiten

Seminare / Qualifizierungen fur Frauen zu Fihrungsthemen sowie zur Standort-
und Zielbestimmung

Hospitationen bei Fuhrungskraften / Fihrung auf Probe

Schaffung positiver Erfolgserlebnisse; Starkung der Selbstwirksamkeitserwartun-
gen durch konkrete Erfahrungen

Mentoring / Vorbilder fur Frauen

Etablierung eines internen Frauennetzwerks

Forderung von Gleichstellungs- und Diversitatskompetenz

bei Fihrungskraften und Personalverantwortlichen

Evaluation von Entwicklungsinstrumenten

Angebote zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie, zum Beispiel:

Telearbeit

flexible Arbeitszeiten

Beratung zu den Chancen und Gefahren (langjahriger) Teilzeitarbeit
und familiarer Auszeiten

Angebote zur Kinderbetreuung

Vereinbarkeitsangebote bzw. -I6sungen wahrend der Qualifizierung
und Erprobung fur (hdhere) Fuhrungspositionen

Strukturelle MaBRnahmen

klare Positionierung der Organisation und des Topmanagements zu mehr
Frauen im (héheren) Management

Zielvereinbarungen hinsichtlich des Frauenanteils in Fihrungspositionen,
Aufnahme des Ziels in Leitbilder usw.

Sichtbarmachen von Frauen in Fuhrungspositionen auf allen Ebenen,

unter anderem durch Medien der internen Offentlichkeitsarbeit

Auf- bzw. Ausbau von Fihren in Teilzeit

Vermittlung eines vielfaltigen Bildes von Fuhrung, Einbeziehung weiblich
konnotierter Merkmale als Mehrwert

Sichtbarmachen von Fuhrungskraften mit Diversitatskompetenz
Einbindung von Mannern in die Gleichstellungsarbeit

Flankierung des Wandels betreffend Fuhrungskultur, Arbeitsweisen, Haltungen
der Beschaftigten zu Geschlechterrollen usw.

Unterstutzung der Gleichstellungsbeauftragten seitens der Behordenleitung
mit Ressourcen, Netzwerken, in der internen Kommunikation usw.
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