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1. Einleitung

Im Film ,,Barbie* (veroffentlicht 2023) verwehrte die Prasidentin von ,Barbieland® den
Kens die Plitze zu den oberen Reihen des Reprisentantenhauses und teilt ihnen stattdessen
Plétze in den unteren Reihen zu. Dieses Bild erinnert an die umgekehrte, aktuelle Situation in
der C-Level-Ebene, ndmlich dass Frauen in den unteren Fiihrungsebenen zwar représentiert
sind, aber die Ebene der CEO, CFO, COO weltweit noch grofitenteils von Ménnern dominiert
wird.

Einer allgemeinen Forderung nach mehr weiblichen Fiihrungskrdften und mehr
weiblichem Personal in mannerdominierten Berufen gibt es schon seit langerem. Bereits im
Jahr 2003 beschlieBt Norwegen als erstes europdisches Land eine Quotenregelung fiir
borsennotierte Unternehmen einzufiihren. Erst im Jahr 2017 fiihrte auch Osterreich eine
Quotenregelung fiir borsennotierte Unternehmen sowie Unternehmen mit mehr als 1.000
Mitarbeiter*innen ein (vgl. Haager und Wieser 2022:44). Dennoch steigt die Zahl der Frauen
in Fiihrungspositionen nur gering an. Wiirde sich die aktuelle Entwicklung so fortsetzen, wiirde
es noch 286 Jahre dauern, bis Gleichstellung zwischen den Geschlechtern herrscht (vgl. Azcona
u. a. 2022:10). Die Ursachen fiir diese Situation sind vielschichtig und beginnen mit der
kindlichen Sozialisation und den darauf basierenden Bildungsentscheidungen (vgl. Burel
2020:38). Vorgelebte Rollenbilder (vgl. Sczesny 2003:134f; Burel 2020:38), unreflektierte
Bewerbungsprozesse (vgl. Jann und Hupka-Brunner 2020:393), und patriarchale Strukturen
erschweren den Schritt in Richtung Gleichstellung (vgl. Cyba 2010:17-20; Hartmann
1976:167). Das Potential, welches in der Forderung von geschlechtergerechten und
familienfreundlichen Strukturen entsteht, ist in den allermeisten Unternechmen noch nicht
ausgeschopft.

Die Aufarbeitung der Thematik um die Rolle der Geschlechter und der Gleichstellung
im Bildungs- und somit auch im Arbeitskontext lasst sich als wichtiger gesellschaftlicher Schritt
beschreiben. Besonders Aus-, Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten sind wichtige Ansétze,
um individuelle Werte und Unternehmenskulturen zu entwickeln und haben daher einen Effekt
auf die Stellung von Frauen in der Berufswelt (vgl. Clarke 2011:498). Im Rahmen der
vorliegenden Masterarbeit werden die angewandten Maflnahmen zur Frauenforderung, welche
in Osterreichischen Unternehmen géngig sind, erortert und vergleichend diskutiert. Einen
weiteren wesentlichen Teil zur Frauenforderung stellen die organisationalen und
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen dar. Aus diesem Grund wurde im Zuge dieser

Masterarbeit eine Untersuchung der Rahmenbedingungen und rechtlichen Vorgaben der
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Forderung von Frauen in Fiihrungspositionen in sterreichischen Organisationen durch eine
empirische und literarische Analyse durchgefiihrt. Der wirtschaftliche und soziale Profit,
welcher durch die Implementierung von frauen- und diversititsfordernden MafBnahmen
entsteht, sind beides bedeutende Faktoren im Sichtbarmachen von ungenutztem Potential.

Die Aufarbeitung des Forschungsvorhabens erfolgte durch einen qualitativen
Forschungsansatz, in welchem das Thema einerseits theoretisch-literarisch und andererseits
empirisch bearbeitet wurde. Im Zuge dessen wurden zehn verschiedene explorative
Expert*inneninterviews (angelehnt an Helfferich, 2011) durchgefiihrt, ausgewertet (angelehnt
an Meuser und Nagel, 2009) und diskutiert. Die verschiedenen Perspektiven erlauben der
Forscherin einen umfassenderen Blick auf das Thema. Es hat sich gezeigt, dass besonders die
Unternehmensleitung eine wesentliche Rolle in der initialen Umsetzung von Frauenférderung
innehat. Dennoch nehmen Mitarbeitende einen bedeutenden Teil in der gegenseitigen
Unterstiitzung und dem Vorleben von Rollen ein. Der grofite Teil unterliegt jedoch der an das
Unternehmen angepassten, konzeptionellen Durchfithrung von Weiterbildungs- und
Entwicklungsschritten.

Die Masterarbeit unterteilt sich in folgende Kapitel: zuerst werden im
Hintergrundkapitel (Kapitel 2) begriffliche Definition erldutert. Dann folgt der theoretische
Rahmen (Kapitel 3), wobei der aktuelle Forschungsstand und der Forschungsstand in
Osterreich dargelegt wird. Hier werden ebenfalls zwei Modelle beschrieben, welche spéter den
Rahmen in der Diskussion bilden. Darauf folgt die Beschreibung des methodischen Aufbaus
(Kapitel 4) der Arbeit. Es wird zunichst die Erhebungsmethode, die Auswahl der Expert*innen,
die Durchfiihrung und Transkription, die Auswertung, die forschungsethischen Uberlegungen
und besondere Vorkommnisse beschrieben. Im nichsten Schritt werden die Resultate (Kapitel
5) dargelegt und mit der theoretischen Basis der Arbeit diskutiert (Kapitel 6). Schlussendlich
erfolgt die Zusammenfassung der Ergebnisse (Kapitel 7), als auch eine Handlungsempfehlung,

der Beschreibung der Limitationen und ein Ausblick fiir weitere Forschungsansitze.

1.1 Forschungsziel und Forschungsfrage

Die im folgenden Kapitel dargelegte, spérlich wissenschaftlich aufgearbeitete Thematik
rund um das Thema Female Leadership (besonders im Wirtschaftsstandort Osterreich) und
deren Relevanz im Weiterbildungssektor sind ausschlaggebend fiir eine wissenschaftliche
Untersuchung im Rahmen dieser Masterarbeit. Die Frage hinsichtlich der Umsetzung und dem

aktuellen Vorgehen osterreichsicher Unternehmen im Rahmen der Frauenforderung bleiben



offen. Somit wurde eine empirische Erhebung zur Erweiterung des wissenschaftlichen
Forschungsstandes mir der Forschungsfrage: Wie konnen Organisationen Frauen zu Female
Leadership befihigen? durchgefiihrt.
Fiir einen konkreteren Blick auf die aktuelle Situation in Osterreichs Unternehmen
waren folgende Subfragen bei der Datenerhebung und Auswertung ebenso im Fokus:
- Welche WeiterbildungsmaBnahmen zur Férderung von Frauen werden in Osterreichs
Unternehmen umgesetzt?
- Welche Rahmenbedingungen bieten Osterreichische Unternehmen, fiir die
Frauenforderung?

- Wie kdnnen Organisationen von Female Leadership profitieren?

Das Ziel des Forschungsvorhabens in dieser Masterarbeit ist zu erdrtern, welche MafBnahmen
Unternehmen in Osterreich setzen, um Frauen in leitende Positionen zu fordern. Wesentliche
Faktoren sind hier neben dem Aufzeigen der Potentiale dieser gesetzten Maflnahmen, die
wissenschaftliche Erdrterung und Darlegung weiterer Fordermafnahmen. Insbesondere geben
die Sichtweisen von Frauen, welche bereits in Fiihrung sind, interessante Einblicke in

Methoden, welche zielfiihrend im Ausbau und in der Etablierung von FérdermaBBnahmen sind.



2. Hintergrundkapitel und begriffliche Definitionen

Im Folgenden werden wesentliche Begriffe definiert und bezogen zur Verwendung in

der Masterarbeit diskutiert.

2.1.1 Female Leadership

Um sich mit dem Thema ,Female Leadership‘ ndher zu beschéftigen, wird eine
allgemeine Begriffserkldrung zu Fiihrung gegeben. Zumal es unzédhlige Definitionen hierzu
gibt, und diese sich auf unterschiedliche Aspekte der Fiithrung beziehen, werden zwei

Definitionen von Fiihrung angegeben und diese in Bezug zur Masterarbeit gesetzt.

,~Fuhrung kann definiert werden als eine zielgerichtete Beeinflussung eines Menschen,
mehrerer Menschen oder eines Sozialsystems zum Zwecke der Erreichung individueller

oder gemeinsamer Ziele.“ (Pfaff u. a. 2009:187f).

Eine Fiithrungsperson wird von Alberto Silva nach Bennis and Townsend (1995) als
jemand beschrieben, die*der Visionen in die Realitdt umsetzt: “the capacity to create a

compelling vision and to translate vision into organizational realities” (Silva 2016:3).

Female Leadership kann demnach definiert werden, als weibliche Person, die
zielgerichtet und beeinflussend auf einen oder mehrere Menschen oder ein Sozialsystem wirkt,
um in Organisationen Visionen in die Realitdt umzusetzen. Um zwischen den Geschlechtern
und der Fiihrungsdefinition zu unterscheiden, weisen zahlreiche Studien auf
geschlechterspezifische Unterschiede zwischen den Fiihrungsstilen hin (vgl. Shen und Joseph
2021:12). So zum Beispiel, dass sich Frauen und Méanner auch in deren Effektivitdt des Fiithrens
unterscheiden. Zenger und Folkmann haben im Jahr 2020 zwischen Mérz und Juni die
,Leadership Effectiveness von beiden Geschlechtern gemessen. Es wurde unter anderem
belegt, ,,dass Frauen in der Politik ihre Lander besser durch die Krise gebracht haben als
Minner (Wo61fl 2023:31). Ahnliches konnte auch im Unternehmensbereich gemessen werden:
in der ersten Messung wurden 53,1 Prozent der weiblichen Fiihrungskrifte, aber nur 49,8
Prozent der mannlichen Fiihrungskrifte als effektive Manager*innen bewertet. In der zweiten

Erhebung waren es 57,2 Prozent der weiblichen, und 51,5 Prozent der minnlichen



Fiihrungskrifte, welche als effektive Manager*innen beschrieben wurden! (vgl. Zenger und
Folkmann 2020, zit. nach Wo6lfl 2023: 32f). Auch in der jéhrlichen Studie von McKinsey
,Women in Workplace 2021 wird beschrieben, dass Frauen durch Covid gefahrdeter fiir
Burnouts waren, obwohl diese als bessere Fiihrungskriafte wahrgenommen wurden. Dies vor
allem, weil sie ihre Teams mehr férdern und somit auch mehr Diversitit und Inklusion entsteht
(vgl. Wolfl 2023:35). In der Literatur werden 10 Merkmale integrativer Organisationen
diskutiert, wobei das sechste Merkmal als Beispiel angegeben wird: ,,Fiirsorglich und sicher:
Die Umgebung ist angstfrei, hierarchiefrei und gewaltfrei* (Desvaux et al. 2017, zit. nach Wolfl
2023:911).

Allgemeine Unterscheidungen zwischen den Geschlechtern werden durch bestehende
gesellschaftliche Unterschiede und Rollenbilder erkldrt (vgl. Sczesny 2003:134f). Die
Erziehung und die jeweiligen Erwartungen an die Personen lassen sich im Erwachsenenalter
nicht von den biologischen Voraussetzungen unterscheiden. Somit ist der médnnliche oder
weibliche Habitus nicht naturgegeben, sondern entsteht aus wechselseitigen Erwartungen und
kulturellen und biologischen Voraussetzungen (vgl. Burel 2020:38). Weibliche Fiihrungskréfte
gelten als vergleichbar dhnlich durchsetzungsfihig wie ménnliche (vgl. Sczesny 2003:134f)
und werden auch als vergleichbar aufgabenorientiert wahrgenommen. Frauen wird eine erhohte
Sozialkompetenz zugeschrieben, dies kommt auch in der Selbstwahrnehmung verstirkt zum
Ausdruck (vgl. Sczesny 2003:142). Es ist kein ,,lack-of-fit™ (Sczesny 2003:143) zwischen den
Anforderungen an eine Fiihrungsposition und den Kompetenzen weiblicher Fiihrungskréfte
ersichtlich. Weibliche Fiihrung zeichnet sich besonders durch ,,inspirierende Motivierung®,
,idealisierte Einflussnahme®, ,intellektuelle Stimulierung® und ,,individuelle Unterstiitzung*
(Burel 2020:17) aus. Erfolgreiche Fiihrungskréfte sind gut ,,im Fiihren der eigenen Gefiihle®.
Moderne Fiihrung braucht die Féhigkeit der emotionalen Auseinandersetzung mit der

Umgebung und den eigenen Gefiihlen (vgl. Burel 2020:32).

! Auch nach eingehender Recherche konnte nicht herausgefunden werden, auf welche Linder sich diese
Studie bezieht. Es wird angenommen, dass die Studie im US-Amerikanischen Raum durchgefiihrt wurde, da beide
Autoren beruflich dort titig sind und die Studie vom ,Harvard Business Review* veroffentlicht wurde (vgl. Zenger
und Folkman 2020).



2.1.2 Gendersensibler Sprachgebrauch

Die  Auseinandersetzung  mit  einem  gendersensiblen  Sprachgebrauch
unternehmensintern und auch in der Kommunikation nach auflen zeigt von einer reflektierten
und inklusiven Haltung gegeniiber allen Mitarbeiter*innen. Bianca Friesenbichler (2008)
argumentiert, dass die Verwendung geschlechtersensibler Sprache notwendig ist, da Sprache
unsere Wirklichkeit konstruiert und nur durch die Benennung von Phanomenen auch in unserem
Denken stattfinden kann (vgl. Friesenbichler 2008:4). Diese Anderung im Sprachgebrauch ist
ein Schritt in Richtung Chancengleichheit durch die Unterbrechung der Vermittlung tradierter
Rollenbilder, aber auch durch das eben genannte Schaffen von Bewusstsein (vgl. Friesenbichler
2008:5).

Der Diskurs rund um das aktuelle Thema ,gendergerechter Sprachgebrauch® ist
vielfdltig und divers und wird im deutschsprachigen Raum bereits seit Ende der 1970er Jahre
gefiihrt. Die Frage nach dem richtigen Sprachgebrauch sowie den Vor- und Nachteilen wird in
diesem Punkt aufgegriffen.

Sokefeld (2021) beschreibt das genderiibergreifende Maskulinum als ein Synkretismus,
wobei nicht-ménnliche Personen im Sprachgebrauch unsichtbar gemacht werden. Als Beispiel
wird beschrieben: ,,Wenn etwa die Anwesenheit eines einzigen Mannes in einer Gruppe von
Frauen es rechtfertigt, die maskuline Bezeichnung zu verwenden, oder ein Maskulinum im
Singular zur Bezeichnung eines prototypischen Menschen benutzt wird. Darin zeigt sich ein
Androzentrismus, also die Sichtweise, dass Ménner die Norm darstellen, wihrend Frauen eine
Abweichung dieser Norm bedeuten‘ (Sokefeld 2021:113f). Zum einen dient das Gendern der
Sichtbarmachung der Frauen, beispielsweise durch die Doppelnennung (Studentinnen und
Studenten), oder die verkiirzte Doppelnennung mit dem Binnen-I (StudentInnen) (vgl. S6kefeld
2021:115), aber auch dem Aufmerksam machen von Geschlechtsidentititen jenseits des bindren
Weltverstidndnisses. Hier kann beispielsweise das Gendersternchen (Student*innen), der
Doppelpunkt (Student:innen), der Gender-Gap (Student innen) oder das ,von Lann
Hornscheidt vorgebrachte [...] -x Suffix (z. B. Liebx Professx [...])* (vgl. Sokefeld 2021:116)
verwendet werden. Als weitere Option wird die Neutralisierung des Geschlechts beschrieben,
wobei hier der Person kein Geschlecht zugeschrieben wird. ,,Eine Moglichkeit dazu sind
Derivationen, die mit neutralen Morphemen wie -schaft, -hilfe oder -kraft gebildet werden (z.

B. Kunden > Kundschatft [...])* (vgl. Sokefeld 2021:115). Auch neutrale Bezeichnungsformen



wie ,,die Person, der Mensch oder das Individuum® (vgl. Sokefeld 2021:115) konnen zur
Geschlechtsneutralisierung verwendet werden. 2

Der Autor Fabian Payr veroffentlicht ein Buch mit dem Titel ,,Von Menschen und
Mensch*innen. 20 gute Griinde, mit dem Gendern aufzuhdren®. Hierbei werden Argumente
aufgezdhlt, welche sich gegen den gendersensiblen Sprachgebrauch stellen. Dabei werden
Beispiel genannt wie: dass Gendern nicht wissenschaftlich, grundgesetzwidrig, das generische
Femininum sprachwidrig und sexistisch, nutzlos, dysfunktional, kiinstlich oder politisch
motiviert, bevormundend, autoritir, unmoglich und keine Ldsung ist, der Sprach6konomie
widersprechend, gesellschaftsspaltend oder das Verstindnis erschwert. AuBerdem wird
gefordert, die ,,Stigmatisierung des generischen Maskulinums* (Payr 2022:161) zu beenden
(vgl. Payr 2022:159-161). Das Argument der deutschen Grundgesetzwidrigkeit wird
beispielsweise mit dem Artikel 3 Absatz 1 und 2 belegt:

»(1) Alle Menschen sind vor dem Gesetz gleich. (2) Ménner und Frauen sind
gleichberechtigt. Der Staat fordert die tatsdchliche Durchsetzung der
Gleichberechtigung von Frauen und Méannern und wirkt auf die Beseitigung bestehender

Nachteile hin [...] (GG, Artikel 3).“ (Payr 2022:153).

Das Argument, welches mit diesem Artikel 3 begriindet werden soll ist, dass sich durch
die ,,Gendersprache eine fundamentale Differenz zwischen Mann und Frau® (Payr 2022:154)
manifestiert. Auch wird argumentiert, dass die Sichtbarmachung durch Sprache nicht die
gewlinschte Wirkung hat, sondern nur durch Vorbilder die tradierten Rollenbilder unterbrochen

werden konnen, wird folgendermallen begriindet:

»Wer ins Sprachsystem eingreift, um damit die Wirklichkeit zu veréndern, iiberschitzt
die Wirkmacht von Sprache. Eine Angela Merkel, eine Anne Will, eine Christine
Lagarde (= Wirklichkeit) leisten mehr fiir die ,,Sichtbarkeit von Frauen* als Legionen

von Gendersternchen, Binnen-Is und Gendergaps (= Sprache).“ (Payr 2022:77).

2 An der Universitit Wien wird fiir betriebliches Personal die Verwendung des Gendersterns, dem Asterisk
(Student*innen) empfohlen. Dennoch sind alle zu Beginn genannten Schreibweisen zuléssig (vgl. Genderinklusive
Sprache Universitdt Wien). Nicht zuléssig sind beispielsweise ,,Generalklauseln wie ,Frauen sind bei ménnlichen
Bezeichnungen mitgemeint*“ (vgl. Genderinklusive Sprache Universitdt Wien).



Die hier genannten Argumente gegen die gendergerechte Sprache werden von der
Forscherin in Frage gestellt, denn Sprache schafft Wirklichkeit und kann als ,,Ort sozialen
Lebens® (Appiano 2022:319) verstanden werden. Ein sensibler Gebrauch von Sprache ist zwar
nicht ausreichend, aber dennoch notwendig fiir Verdnderung. Wie schon erwéhnt trdgt Sprache
dazu bei, dass Inklusions- und Gleichstellungsarbeit stattfindet und neue Moglichkeitsrdume
geschaffen werden konnen (vgl. Appiano 2022). Auch das Thema der Bewusstseinsbildung
kann hier erneut genannt werden. Ebenso sind Frauen Teil der arbeits- und sozialen Welt und
Minner stellen nicht die Norm dieser Welt dar (vgl. Sokefeld 2021:113f).

Studien zum Einfluss der Sprache in Bewerbungsprozessen wurden in englisch, nicht
jedoch in deutscher Sprache gefunden. So zeigen die Ergebnisse der Studie von Gaucher,
Friesen und Kay (2011) auf, dass mannliche Formulierungen in Stellenausschreibungen bei
Frauen zu einem geringeren Zugehorigkeitsgefiihl fithren und damit auch zu einem geringeren
Interesse an ebendieser Arbeit. Die Autor*innenschaft beschreibt dies als Faktor dafiir, dass die
Ungleichheit zwischen den Geschlechtern in mdnnerdominierten Bereichen sich reproduziert
(vgl. Gaucher, Friesen, und Kay 2011:119). Ahnliches beschriebt auch der Bericht von Collier
und Zhang (2016). Als Beispiel fiir maskuline oder feminine Formulierungen nennen sie
folgende Beispiele: ,,List of masculine skewed wordings: Ambition, driven, lead, persist,
principle, [...] List of feminine skewed wordings: Thoughtful, creative, adaptable, choose,

collaborate” (Collier und Zhang 2016:2).

2.1.3 Gleichberechtigung und Chancengleichheit

Im deutschsprachigen Raum wird das Thema rund um Gleichheit und
Gleichberechtigung seit den 1990er Jahren diskutiert. Es ist zu unterschieden, dass Gleichheit
bedeutet, dass alle Geschlechter gleich sind und Unterschiede ausgeschlossen werden. Bei der
Forderung nach Gleichberechtigung werden die Unterschiede in ein Verhéltnis zueinander
gesetzt und somit kommt die Forderung nach der gleichen Berechtigung zustande. Das Maf3 an
Gleichberechtigung ist die groBtmdgliche Freiheit aller und soll ohne erzwungene Anpassung
passieren. Um Gleichberechtigung zu erreichen, soll sowohl mittelbare als auch unmittelbare
Diskriminierung vermieden werden (vgl. Wesely 2009:8). Chancengleichheit besagt, dass
ungleiche Chancen kompensiert und somit gleiche Chancen fiir alle Beteiligten bestehen. Es
miissen also aktive Handlungen vollzogen und Voraussetzungen geschaffen werden, sodass
Benachteiligungen ausgeglichen werden (vgl. Wesely 2009:9). Es werden zwei Konzepte

beschrieben, wie Chancengleichheit in Unternehmen implementiert werden kann: ,Diversity
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Management‘ und ,Gender Mainstreaming‘. Hierbei wird der Entwicklungsbedarf vorrangig
bei der Organisation verortet, wobei auch bei dem Konzept ,Diversity Management* nicht nur
das Geschlecht im Fokus steht, sondern auch andere Faktoren beriicksichtigt werden (vgl. Krell

2011b:4).

2.1.4 Sustainable Development Goals (SDGs)

Frauenforderung insbesondere in der Wirtschaft wird nicht nur auf nationaler Ebene
vorangebracht, sondern auch in den SDGs verankert, somit erhoht sich die internationale
Aufmerksamkeit zu diesem Thema. Besonders durch die Ausarbeitung und Empfehlung dieser
durch die Vereinten Nationen steigt der ein Druck zur Verdnderung. Der Fahrplan fiir die 17
Sustainable Development Goals (SGD’s) startete offiziell mit dem 1. Januar 2016, unter dem
Namen ,Agenda 2030°. Es wurden insgesamt 17 Ziele formuliert, welche in den folgenden 15
Jahren umgesetzt, beziechungsweise von den Vereinten Nationen (UN) bis zum Jahr 2030
erreicht werden sollen. Diese beinhalten einen globalen Handlungsaufruf, ,,um den Planeten zu
schiitzen, Wohlstand fiir alle zu sichern und Armut bis 2030 zu beenden (Karlshaus und
Kaehler 2023:243). Die Agenda 2030 hat auch das Ziel, ,,einen nachhaltigen sozialen und
wirtschaftlichen Fortschritt weltweit [zu] gewahrleisten* (Vereinte Nationen 2016:2). In dieser
Masterarbeit wurde das vierte und fiinfte Ziel, ndmlich ,Inklusive, gleichberechtigte und
hochwertige Bildung gewihrleisten und Mdglichkeiten lebenslangen Lernens fiir alle fordern*
und ,,Geschlechtergleichstellung erreichen und alle Frauen und Médchen zur Selbstbestimmung
befdhigen™ (Vereinte Nationen 2016:5) im Besonderen beriicksichtigt. Die detailliertere
Beschreibung des SDG 4, mit dem Ziel eines ,,groBeren und gleichberechtigteren Zugang[s] zu
technischer und beruflicher Aus- und Weiterbildung und héherer Bildung und die Kenntnisse,
Fertigkeiten und Werte, die notwendig sind, um gut zurechtzukommen und einen
gesellschaftlichen Beitrag zu leisten* (Vereinte Nationen 2016:5). Es soll also weltweit ein
gleichberechtigter Zugang zu Bildung sichergestellt werden. Hierbei wird sich nicht nur auf den
gleichberechtigten Zugang zu Bildung zwischen den verschiedenen soziodkonomischen
Schichten ausgesprochen, sondern insbesondere fiir den gleichberechtigten Zugang zwischen
den Geschlechtern. Das Ziel des fiinften SDG ist die Sicherstellung der mit Ménnern
gleichberechtigten Chancen und Teilhabe fiir Méidchen und Frauen am ,politischen,

wirtschaftlichen und 6ffentlichen Leben* (Vereinte Nationen 2016:5).



2.1.5 Die Quoten -regeln die Frauenforderung

Bei der Quotenregelung handelt es sich um ein Gleichstellungsinstrument, wobei eine
unterreprasentierte Gruppe bei gleicher Qualifikation vorzuziehen ist. Die Quotenregelung
kann als zentrales Instrument angewandt werden und setzt somit ein Reflexionsprozess von

Nominierungsprozessen als auch von Qualifikationsprofilen voraus (vgl. Haager u. a. 2023:6).

,»All data show that gender equality at the top of companies is not achieved by sheer
luck. We also know that more diversity in boardrooms contributes to better decision-
making and results. This quota can be a push in the right direction for more equality and

diversity in companies.” (Lara Wolters, Ko-Berichterstatterin S&D Niederlande).

Laut GroB3 et al. (2021) haben Nationen mit einer Frauenquote einen héheren Anteil von
Frauen in Entscheidungsgremien, als Nationen, in denen keine oder nur eine Empfehlung
dahingehend ausgesprochen wurde (vgl. GroB3 u. a. 2021:44-46). Obwohl die Quotenregelung
kein ideales Instrument zur Erh6hung der Frauen in bestimmten Positionen ist, gilt sie als
nachhaltig und wirksam (vgl. Wolfl 2023:102). Ebenso steigt der Topf an qualifizierten
Bewerberinnen, wenn es eine Frauenquote gibt (vgl. Wolf 2016:39). Ob die Bewerberinnen bei
einer Quotenregelung gleich qualifiziert sind, hdngt davon ab, wie hoch die Quote ist. Nach
einem Experiment von Niederle, Segal und Vesterlund (2013) konnte gezeigt werden, dass
obgleich einer steigenden Anzahl qualifizierter Teilnehmer*innen am Wettbewerb keine

Veridnderung der Qualitit der Gewinner*innen auszumachen ist (vgl. Wolf 2016:40).

2.1.6  Gender Gap

,Der Gender Gap umfasst 6konomisch relevante Differenzen zwischen Frauen und
Mainnern, die sich iiber Daten messen und beschreiben lassen.* (Kreimer 2009:11). Der Gender
Gap bezieht sich auf die Diskriminierung der Geschlechter, wobei die geschlechtliche
Arbeitsteilung meist als Grund genannt wird. Jedoch beschreibt Kreimer (2009), dass der
Gender Gap keines Falls nur darauf reduziert werden darf, dass Entscheidungen hinsichtlich
verschiedener Priaferenzen getroffen werden (vgl. Kreimer 2009:10). Der Gap zeigt sich immer
als Nachteil der Frau: ,;sie verdienen weniger, zeigen eine geringer Karrieremobilitit, eine
geringere Arbeitsmarktpartizipation, eine hohere Belastung durch Gesamtarbeit, ein hoheres
Armutsrisiko etc.” (Kreimer 2009:12).

Laut dem World Economic Forum 2022 dauert es noch weitere 132 Jahre, bis sich der
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weltweite Gender Gap schlieft und Gleichheit zwischen den Geschlechtern herrscht. Der
weltweite Gender Gap betrug im Jahr 2022 noch immer 31,9 Prozent, obwohl Parameter wie
Zugang zum Gesundheitswesen, Zugang zu Bildung, wirtschaftliche Teilhabe und politische
Teilhabe als Faktoren beriicksichtigt wurden. Im Bereich Zugang zu Bildung hat sich der
weltweite Gendergap zu 94,4 Prozent und in der wirtschaftlichen Teilhabe zu 60,3 Prozent
geschlossen (vgl. World Economic Forum 2022:5). Es wird berichtet, dass Europa aktuell noch
ungefdhr 60 Jahre benétigt, um die Gleichstellung der Geschlechter zu erreichen. Island,
Finnland und Norwegen sind dabei die Linder mit den besten Ergebnissen in Bezug auf die
Gleichstellung (vgl. World Economic Forum 2022:6).

In Osterreich und vielen weiteren Léindern ist die Transparenz der Gehilter seit 2011
gesetzlich festgeschrieben. Dieses Gesetz besagt, dass Firmen welche iiber 1000
Mitarbeiter*innen haben, ihren Angestellten alle zwei Jahre einen Bericht zu den jeweiligen
Gehaltern prisentieren miissen: ,,A report must at least give the number of men and women in
each remuneration group and their mean and median wages* (Boheim und Gust 2022:25).
Mitarbeiter*innen ist es nicht erlaubt, mit Dritten {iber diesen Bericht zu sprechen (vgl. Boheim
und Gust 2022:25). Jedoch haben Studien, in welchem diese MaBnahme in Osterreich evaluiert
wurden (siche Gulyas et al. (2021) und Boheim und Gust (2021)) festgestellt, dass diese
Transparenz nicht als gleichheitsschaffende Maflnahme im Sinne der Verkleinerung des Gender
Pay Gaps wirken, denn diese sind nicht an gesetzlich verankerte Restriktionen oder Strafen
gekoppelt. Ferner wurde erhoben, dass in Lindern wie Ddnemark, Kanada oder dem Vereinten
Konigreich sich der Gender Pay Gap verringert. Dies ist unter anderem auf die gesetzlich
verankerte Transparenz der Gehilter zurlickzufiihren, wobei in diesen Landern Strafzahlungen
bei Nichteinhaltung getitigt werden miissen. Diese Entwicklungen lassen darauf schliefen,
dass solche gesetzlichen Regelungen durch Restriktionen oder Strafzahlungen implementiert
werden sollten, so wird es Arbeitgeber*innen erschwert, Frauen in diesem Aspekt zu
diskriminieren und im Zuge dessen die Gehaltsschere noch weiter aufklappt (vgl. Ceballos,
Masselot, und Watt 2022:5). Griinde fiir den geringen Effekt dieses Gesetztes konnten sein, dass
Arbeitnehmer*innen nicht iiber dies Bescheid wissen, oder aber auch, dass keine Strafen zu
zahlen sind, wenn im Report iiber ungleiche Gehélter berichtet wird. Im Vergleich dazu werden
in der Schweiz beispielsweise Firmen von 6ffentlichen Auftragen ausgeschlossen, wenn diese
grobe Unterschiede beziiglich den Gehéltern zwischen den Geschlechtern in den Berichten

aufweisen (vgl. Boheim und Gust 2022:27).
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3. Theoretischer Rahmen

Im folgenden Abschnitt folgt eine Auseinandersetzung mit dem aktuellen
Forschungsstand zum Thema Female Leadership in Osterreich und weltweit. Danach wird das

theoretische Modell, auf welches sich in dieser Masterarbeit bezogen wird, dargestellt.

3.1 Rund um Frauen in Fiithrungspositionen

Im folgenden Abschnitt werden weitere Themen zum aktuellen Forschungsstand diskutiert

und relevante empirische Studien beschrieben.

3.1.1 Initiativen zur Organisationsentwicklung

2013 wurde das Projekt ,,The Future is Female* zur Unterstiitzung und Beratung von
Geschlechtergleichstellung in bayrischen kleinen und mittelstindischen Unternehmen
umgesetzt. Das Vorhaben, ndmlich den Frauenanteil in den Fiihrungspositionen im MINT
(Mathematik,  Informatik, = Naturwissenschaften) = -Bereich zu  erhéhen  und
geschlechterspezifische Segregation zu verringern, wurde durch Change-Prozesse und -
MaBnahmen umgesetzt. Hierbei wurde durch TOP (Transformatives Organisationales Lernen)
unternehmensinterne Prozesse unterstiitzt  und somit ,,Bewusstseins- bzw.
Einstellungsdnderung des Individuums bis hin zur langfristigen Kultur- und
Strukturverdnderung im Unternehmen® (Romer 2013:3) bewirkt. Als handlungsleitende
Schritte zur Umsetzung wurden beschrieben:

1. Die Bewusstmachung der Diskriminierung in Workshops (beispielsweise durch
unterschiedliche MaBstibe bei Bewerbungen)

Die Dekonstruktion dieser Diskriminierung durch Rollenspiele
Die Neugestaltung diskriminierungsfreier Praktiken

Die Aushandlung der Integration dieser Praktiken in das Unternehmen

A

Implementierung in den unternehmerischen Alltag durch ,,gendergerechte Gespréchs-
oder Fiihrungsleitfaden™ (Romer 2013:3)
6. Wandel von organisationalen Werten durch ,,Lernprozesse sowie Feedbackschleifen*
(Romer 2013:3).
Hinteregger (2017) konnte in seiner Studie zeigen, dass die vertikale und horizontale
Abstimmung der Human Ressource Management Aktivitdten ein wesentlicher Einflussfaktor

fiir einen erfolgreichen kulturellen Wandel in Organisationen ist (vgl. Hinteregger 2017:253).
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Hierbei gilt es Entscheidungen sorgfiltig abzustimmen, und zu {berpriifen, sodass die
Integration der angestrebten Kulturverdnderungen ohne grofere Hiirden stattfinden konnen
(vgl. Hinteregger 2017:257). Ein wesentlicher Faktor in der Organisationsentwicklung ist das
Personal und somit die Personalentwicklung. Als Beispiel fiir die Integration des Personals in
den Verdnderungsprozess wird die Ausfithrung von No6tzold (2002) genannt, ndmlich wie
Qualitatsentwicklung in Weiterbildungsorganisationen integriert werden kann. Hierbei sieht
Notzold das Personal als bedeutenden Faktor und dessen Einbezug in die
Entwicklungsthematik. Die Verteilung der Aufgabe der*des Qualitéitsbeauftragten ist auch bei
Klein- und Kleinstunternehmen wichtig, jedoch sollte diese Person nicht in der
Unternehmensfiihrung oder Leitung tétig sein (vgl. Notzold 2002:72). Hierbei gehe es nicht
darum, dass die*der ausgewdhlte Qualitdtsbeauftragte alle Féhigkeiten besitzt, sondern
Lernbereitschaft mitbringt. Es wird beschrieben: ,,Ein Drittel der Féhigkeiten bringen Sie mit,
das zweite Drittel lernen Sie durch Weiterbildung und in das letzte Drittel wachsen Sie durch
Erfahrung hinein*“ (Notzold 2002:74). In groBeren Unternehmen wird empfohlen, eine
spezifische Stelle fiir die Aufgaben der Qualititsentwicklung zu errichten, wobei hier die
optimale Stellenbesetzung mit internem Personal aus der mittleren Leitungsebene beschrieben
wird (vgl. No6tzold 2002:77). Durch Empowerment und Qualifizierung konne eine nachhaltige
Wirkung im Bereich Personalentwicklung erreicht werden. Notzold beschreibt, dass die
Entwicklung der ,,Corporate Identity oder Corporate Culture* (N6tzold 2002:94) mehr Wirkung
habe, wenn sie von unternehmensinternen Mitarbeitenden entwickelt wird. Klar ist, dass wenn
eine Unternehmenskultur entwickelt oder verdndert werden soll, es wichtig ist, Mitarbeitende
in den Verdnderungsprozess zu integrieren. Ebenso sollten die Aufgaben fiir den
Entwicklungsprozess gut ausgearbeitet und von ausgewdhlten Mitarbeitenden federfiihrend in
die Unternehmenskultur integriert werden. So konnen zwei Effekte beschrieben werden, welche

einen erwiesenen Einfluss auf den Frauenanteil in Unternehmen haben:

Trickle-down-Effekt

Der Trickle-down-Effekt beschreibt, dass Frauen, welche bereits in Fithrungspositionen
sind, als Vorbilder fiir Frauen wirken, um ebenfalls eine solche Position anzustreben. Werden
Frauen in Fiihrungspositionen zur ,Normalitét, so wird als Annahme beschrieben, bewerben
sich auch mehr Frauen fiir Spitzenpositionen (vgl. GroB u. a. 2021:42). Somit habe die oben
beschriebenen Geschlechterquotenregelung nicht nur einen akuten Effekt, sondern eben jene
Frauen wirken als Vorbilder und ,,Female Leadership* wird normalisiert. Ebenso wird

beschrieben, dass Frauen in Fiihrung als Reprédsentation fiir jene Frauen in den
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darunterliegenden Ebenen gesehen werden. So beschreibt Grof3 et al. (2021) anhand einer
Studie, durchgefiihrt von Gould, Kulik und Sardeshmukh (2018), dass ein Anstieg von 10
Prozent der Frauen in der Fiihrungsetage, einen Anstieg um 38 Prozent des Frauenanteils in den

darunterliegenden Positionen bedeutet (vgl. GroB3 u. a. 2021:44-46).

Bottom-up-Effekt:

Der Bottom-up-Effekt beschreibt, dass wenn gentigend qualifizierte Mitarbeiterinnen in
verschiedenen Ebenen angestellt sind, diese gegebenenfalls auch in die ndchsthohere
Anstellungsebene aufsteigen konnen (vgl. Grof u.a. 2021:50). Somit ist der Pool an
qualifizierten Mitarbeiterinnen unternehmensintern bereits grofl genug, dass der Aufstieg von
Frauen in die Fiihrungsebenen leichter moglich gemacht wird. Als wichtigste Faktoren fiir
,fFemale Leadership“ wird ,,Ausbildung und Qualifikation, Erwerbstdtigkeit sowie
Aufstiegschancen von Frauen* (Grof3 u. a. 2021:50) beschrieben. Der zu niedrige Pool an gut
qualifizierten Arbeitskréften kann nicht als Ausrede fiir eine Einfiihrung einer Quotenregelung
verwendet werden, da im Jahr 2021 66% der Frauen, welche in Osterreich in einer
Fiihrungsposition waren, einen Tertidrabschluss hatten, dem entgegen hatten diesen nur 58%
der Ménner (vgl. Grofl u.a. 2021:9). Das bedeutet also, dass im Durchschnitt Frauen in

Fiihrungspositionen einen ldngeren Bildungsweg haben und tendenziell besser ausgebildet sind.

Tools zu einer nachhaltigen Organisations- und Personalentwicklung

Es zeigt sich, dass auch immer mehr Ménner beziehungsweise Viter sich nicht mehr in
der konservativ-gepriagten Erndhrer-Rolle der Familie sehen, sondern auch an der
Kindererziehung teilhaben wollen. Um als Unternehmen nicht an Attraktivitdt am Arbeitsmarkt
zu verlieren, sollte die Organisationskultur vater-, beziehungsweise familienfreundlicher
werden (vgl. Griebel 2009:11f; Rolle 2018:119). Besonders fiir das Unternehmen selbst hat die
Einflihrung familienfreundlicher MaBnahmen finanzielle Vorteile. Dies belegen Osterreichische
Kennzahlen, wie eine hohere Motivation der Mitarbeitenden (12% hoher als der Durchschnitt),
hoherer Leistungseinsatz (8% hoher als der Durchschnitt), verringerte Fehlzeiten oder
Krankenstandstage (vergleichsweise mit anderen Unternehmen um 23% geringer), niedrigere
Fluktuation (10% geringer als der Durchschnitt), einfachere Personalsuche (10% mehr
Bewerbungen), raschere Riickkehr aus der Elternkarenz (9% verkiirzt) (vgl. Bundeskanzleramt
2021:14). Als MaBnahmen zu mehr Familienfreundlichkeit werden nur einige Punkte als

Beispiele beschrieben, wobei natiirlich mehr und differenziertere MaBnahmen gesetzt werden
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konnen: ,Betriebskindergarten, Eltern-Kind-Biiros im Unternehmen, Babyfriihstiick fiir
Karenzierte und deren Kinder, Karenzmanagement fiir den Wiedereinstieg, Proaktive (sic!)
Angebote von Familienzeit fiir Viter, Offentlichkeitsarbeit zu familienfreundlichen
Engagement des Unternehmens®“, Homeoffice, ,Jobsharing/Topsharing, Sabbatical,
individuelle Arbeitszeitregelungen, Integration des Themas Familie und Beruf ins
Mitarbeiter*innen-/Bewerbungsgesprach® (Bundeskanzleramt 2021:67f). Diese MaBnahmen
zur Forderung der Familienfreundlichkeit und somit auch der Work-Life-Balance ist besonders
elementar, wenn ,,Arbeit und Privatleben keine voneinander unabhéngigen Sphéiren [sind], da
Ereignisse in einem der beiden Bereiche auch immer Auswirkungen im anderen Bereich haben*
(Rolle 2018:122). Laut Wolfl kann Elternzeit-Management am besten in vier Schritte unterteilt
werden:

(1) Angefangen mit der Bewusstseinsbildung aller Mitarbeitenden zu diesem Thema.
Hierbei sollen durch Workshops Vorurteile abgebaut werden, oder Bewusstsein durch
das Kommunizieren der im Unternehmen umgesetzten familienfreundlichen
MaBnahmen, geschaffen werden.

(2) Das Thema ,,Schwangerschaft und Elternzeit (vgl. Wolfl 2023:112) wird als sehr
wichtig beschrieben. Die Unternehmenskultur sollte den Mitarbeitenden zeigen, dass
das Unternehmen das Potential der Mitarbeitenden auch nach der Riickkehr aus der
Elternzeit weiterhin schitzt und die Eltern auch im Prozess des Eltern-werdens
unterstiitzt. Dies zum Beispiel durch standardisierte Leave-Gespriache oder auch
Abschiedsgeschenke.

(3) Die Aufrechterhaltung des Kontakts wihrend der Elternzeit ist wesentlich zur weiteren
Identifizierung mit dem Unternehmen. Die Umsetzung kann beispielsweise durch ein
,»Stay-in-contact Programm® (vgl. Wolfl 2023:112), regelméBige Firmenmails an die
Eltern, die Einladung zu Firmenevents und Riickkehrgesprache geschehen.

(4) Der Wiedereinstieg nach der Karenzzeit wird als ,Turning-Point* in der Karriere
beschrieben, zumindest bis die Kinder nicht mehr betreuungspflichtig sind. Es wird
empfohlen Coachingangebote zur Verfiigung zu stellen, aber auch Mentoring- und
Netzwerkprogramme und die Moglichkeit der flexiblen Arbeitszeitgestaltung (vgl.
Wolfl 2023:112).

Familienfreundlichkeit messbar machen

Mit dem ,berufundfamilie-Index gibt es eine Moglichkeit der Messung von der

Familienfreundlichkeit in Unternehmen. Es werden ,die drei Dimensionen ,,Dialog®,
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,Leistung und ,Kultur““ zur Messung herangezogen. Auf dieser Basis konnen elf
Subdimensionen herausgearbeitet werden, wobei diese erneut in neunzehn Indikatoren
aufgeteilt werden konnen. Basierend auf den Antworten des Unternehmens kann ein Indexwert
berechnet werden, wobei dieser von 0-100 geht und je hoher der Wert ist, desto mehr
Familienbewusstsein hat das Unternehmen (vgl. Rolle 2018:54).

Ein wichtiges Messinstrument, um die Entwicklung von Frauen zu beobachten ist der
Frauen-Karriere-Index (FKi). Das ist die Schaffung von Transparenz und Vergleichbarkeit in
der Frauenforderung. Es gilt Erfolgsfaktoren herauszuarbeiten und diese in regelméBigen
Absténden zu iiberpriifen und transparent zu machen. ,,[B]eteiligte Unternehmen erhalten ein
umfassendes Reporting zu ihren eigenen Ergebnissen in Form eines Dashboards, welches das
unternehmenseigene Potenzial anzeigt und tiefenanalysiert. Es soll den Unternehmen zudem
erlauben, mit den Ergebnissen selbststandig und ohne externe Beratung weiterzuarbeiten® (Lutz
2018:34). 2011 wurde dies von verschiedenen Beratungsgesellschaften entwickelt, mit dem
Ziel Mallnahmen erfassen zu konnen, ,,welche [...] als besonders erfolgreich gelten und welche
Organisationsformen und deren Auswirkungen innerhalb der Unternehmen besonders zu
beriicksichtigen sind*“ (Lutz 2018:34). In Unternehmen, die mit dem FKi arbeiten, kann eine
Verdreifachung von Frauen in Fiihrungspositionen festgestellt werden. Das Unternehmen wird
zundchst ,auf die relevanten Kerntreiber — Status und Dynamik, Commitment und
Rahmenbedingungen [...] analysiert”, wobei ,,Stirken und Schwichen [...] herausgearbeitet
und die wirksamsten MaBnahmen identifiziert“ (Lutz 2018:35) wurden. Die hieraus
gewonnenen Erkenntnisse und auch das Stattfinden von regelmaBigen Expert*innengespriachen
zwischen teilnehmenden Unternehmen erlaubte die Erkennung von Trends. Ein
,2Zusammenhang zwischen den Bediirfnissen der Generation Y und den notwendigen
strukturellen Umstellungen von Prozessen und Maflnahmen im Unternehmen, mit dem Ziel,
mehr Frauen in Fithrung zu bringen, [konnte] herausgearbeitet werden* (Lutz 2018:35).

Weitere Instrumente zur Unternehmenssteuerung sind beispielsweise:

- ESG-Kriterien (Environment, Social, Governance): Staaten,
Finanzproduktinhaber*innen und Unternehmen konnen hinsichtlich eben diesen drei
Faktoren bewertet werden (vgl. ClimatePartner).

- MbO (Management by Objectives): Mitarbeitende werden durch den individuellen
Leistungswillen dazu ermutigt, die Ziele des Unternehmens mitzutragen. Es werden
also Ziele vorgegeben, anhand derer gefiihrt wird (vgl. Kricsfalussy 2008:40).

- KPIs (Key Performance Indicators): hier wird durch definierte Kennzahlen das

Erreichen definierter Unternehmensziele tiberpriift (vgl. Auler und Huberty 2019:138).
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Wirtschaftliche Vorteile und Innovation durch TOP-Frauen:

Unternehmen, welche in TOP-Management Positionen einen Frauenanteil von iiber
30% aufweisen, haben wettbewerbsfdhigere Finanzergebnisse, als Unternehmen mit weniger
Diversitit auf dieser Stufe (vgl. Wolfl 2023:25). Der Zusammenhang von Frauen in
Fiihrungspositionen und der finanzielle Erfolg von Unternehmen wird auch in der Studie von
Deloitte Osterreich (2019) als Wettbewerbsvorteil beschrieben (vgl. GroB u. a. 2021:18-20).
Unternehmen, welche gemischtgeschlechtlich gefiihrt werden, werden zum einen innovativer
und in Folge erfolgreicher sein als Unternehmen mit rein méannlichen oder weiblichen
Fithrungsteams. Einer Veridnderung der Fiihrungsteams ist in Deutschland bereits im
Vergleichszeitraum von 2014 zu 2019 erkennbar. Unternehmen, welche gemischtgeschlechtlich
gefiihrt wurden, sind von 23,81 Prozent auf 25,96 Prozent gestiegen. Auch Unternehmen, die
von Frauen gefiihrt wurden, sind von 7,77 Prozent auf 8,13 Prozent gestiegen (vgl. Wolfl

2023:25).

»EBs st davon auszugehen, dass die derzeit bestechende Unausgewogenheit in
Fiihrungspositionen (2 von 3 Fiihrungskréiften sind Ménner, rund 65,91 % der
Unternehmen sind — branchenabhéngig — unter reiner Méannerfithrung) mindestens 933
Mio. Euro an Umsatzerldsen (wenn man ausschlieBlich auf die Herstellung von Waren
abstellt) bzw. mehr als 2,5 Mrd. Euro an Umsatzerldsen fiir die gesamte marktorientierte

Wirtschaft ,kostet**. (GroB u. a. 2021:62).

Auch in der Studie ,,The mix that matters” durchgefiihrt von der Boston Consulting
Group wurde die Korrelation zwischen Diversitét und Innovation festgestellt. Das Fazit lautet
,Je diverser das Unternehmen, desto mehr Umsatz mit neuen Produkten und Services.* (Wolfl

2023:25).

»Ausgedriickt in Wertschopfungsbeitrdgen entspricht dies einem ungenutzten Potenzial
in Hohe von mindestens 260 Mio. Euro (fiir die Herstellung von Waren) bzw. 674 Mio.
Euro fiir die marktorientierte Wirtschaft. Dies wiirde immerhin einem

Wertschopfungsplus von 0,19 % entsprechen.* (GroB3 u. a. 2021:62).

Auch eine Studie, welche vom Credit Suisse Research Institut 2016 publiziert wurde,
bestdtigt, dass Unternehmen eine vergleichbare Erhohung der Aktienkurse von 4 Prozent
verzeichnen, wenn entscheidungstragende Positionen mindestens zu einem Drittel mit Frauen

besetzt werden. Ebenso erhdhte sich der Aktienkurs, wenn mehr Frauen in der Geschéftsleitung
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eine operative Verantwortung trugen (vgl. Burel 2020:21). Durch Frauen auf der
Managementebene kann mehr Professionalitit gewonnen und eine verminderte Anfalligkeit fiir

,»Seilschaften und Kumpaneien® (Burel 2020:22) verzeichnet werden.

3.1.2 Personalmanagement

Im Personalmanagement ist besonders darauf zu achten, die Voraussetzungen fiir einen
diskriminierungsfreien Umgang mit den Angestellten zu schaffen. Dies beginnt bereits in der
Beschaffung des Personals, wobei hier die Stellenausschreibungen, die Analyse der
Bewerbungsunterlagen und die Einstellungsgespriache wesentlich sind. Hierbei konnen jeweils
bestimmte Vorgaben und Standards vorgelegt und anhand dieser die Ausschreibungen gepriift
und Gespriche gefiihrt werden. Bei den Einstellungsgesprachen wire beispielsweise darauf zu
achten, dass inhaltlich nur die Dinge besprochen werden, welche wesentlich fiir die Stelle sind.
Weiters konnte beispielsweise durch eine Beteiligung von Interviewer*innen aus Fach- und
Personalabteilung und die Beteiligung beider Geschlechter als forderlich fiir ein
diskriminierungsfreies Interview beschrieben werden (vgl. Kay 2011:255). Aufgrund der
Diskriminierung bei der Beurteilung des Personals sollte dies ebenfalls regelgeleitet
durchgefiihrt werden. Besonders auffillig ist die schlechtere Beurteilung von Frauen durch
Minner ,,in als typisch médnnlich geltenden Funktionen bzw. Branchen* (Krell 2011a:265). Eine
weitere Diskriminierung wird laut Ruppert und Voigt (2009) beschrieben, ndamlich dass
Teilzeitflihrungskrifte bei  Gehaltsverhandlungen weniger erfolgreich waren als
Vollzeitfithrungskréfte. Ferner werden Effekte wie, ,,Similar-to-me-Effekt* (Krell 2011a:267)
(Menschen, welche der beurteilenden Person &dhnlich sind, werden besser beurteilt),
,Hierarchieeffekt (Krell 2011a:267) (Menschen, welche in der Hierarchie weiter oben
angesiedelt sind, werden besser beurteilt) oder der ,Kleber-Effekt (Krell 2011a:267)
(Menschen, welche ldnger keine Beforderung erhalten haben, werden schlechter beurteilt) als
Diskriminierungsquellen beschrieben. Es kann daraus geschlossen werden, dass Mitarbeitende,
welche schlechter beurteilt werden, tendenziell eher Frauen sind, da meist Méanner in der
Hierarchieebene weiter oben sind und somit nur Ahnliches (Ménner) fordern. Dadurch wird der
Hierarchieeffekt und Kleber-Effekt weitergefiihrt. Um Beurteilungen diskriminierungsfrei zu
gestalten, miissen diese durchschaubar, einheitlich und angemessen die zu beurteilende
Leistung erfassen. Ein weiterer Punkt um Diskriminierung zu verhindern ist das ,,Vier-Augen-
Prinzip* (Miiller 2009:42), dies kann zum Beispiel durch die ,,Erweiterung des Kreises der
Beurteilenden® (Krell 2011a:270) hergestellt werden.
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Arbeits(zeit)modelle

Ein weiterer Punkt in einer Unternechmenskultur und auch der Mitarbeiter*inne Retention*
und der Gewinnung neuen Personals sind Arbeitsmodelle und Arbeitszeitmodelle. Auch die
Agilitit und die permanente Verdnderung von Systemen und Unternehmen verlangt nach mehr
Diversitdt in diesen Modellen (vgl. Angerer und Graf 2017:118). Besonders um in unserer
digitalen Welt konkurrenzfdahig bleiben zu konnen, braucht es ,agile Organisations- und
Arbeitsformen® (Rump und Eilers 2022:104), wie zum Beispiel Homeoffice, Job- oder Top-
Sharing, aber auch verschiedene Arten von Vergiitungsmodellen. Als monetére
Vergiitungssysteme werden beispielsweise ,,die betriebliche Altersvorsorge, kostenfreie
Getrianke, Kantinenessen, Mitarbeiterevents, Firmenwagen und Kinderbetreuung* (Redmann
2022:23f) beschrieben. Eine Studie von StepStone hat ergeben, dass die Attraktivitéit eines
Arbeitgebers insbesondere von ,.einem attraktiven Grundgehalt — ein sicherer Arbeitsplatz,
flexible Arbeitsbedingungen als auch die Moglichkeit, sich weiterzuentwickeln, dicht gefolgt
von teamorientierten Arbeiten (Redmann 2022:23) abhingt. Aber auch durch eine
Neugestaltung der Unternehmenskultur, durch das Eroffnen der Moglichkeit neuer
Arbeitsformen, wie zum Beispiel ,agiles Arbeiten, mobiles Arbeiten, Innovationslabs,
selbstorganisierte Teams, New Pay, flexible Arbeitszeiten, Arbeitszeitautonomie etc.

(Redmann 2022:23) gewinnen Unternehmen an Attraktivitit.

Job Sharing Modelle

Um das Fiihren in Teilzeit zu ermdglichen, gibt es verschiedene Modelle, welche
eingesetzt werden konnen. Eines dieser Modelle wurde in den 1980er Jahren in den USA
entwickelt, ndmlich das Job-Sharing oder auch Top-Sharing-Modell (vgl. Karlshaus und
Kaehler 2017:7). Da Teilzeitarbeit meist mit einem Karriereeinschnitt einhergeht, oder fiir viele
scheinbar nicht in Fiihrungspositionen zu vereinbaren ist, kann dieses Modell als mogliche
Losung fiir dieses Dilemma beschrieben werden (vgl. Karlshaus und Kaehler 2017:4). Beim
Job-Sharing-Modell werden die zu besetzende Rolle und auch das Gehalt auf mindestens zwei
Personen aufgeteilt. In der Regel werden die Positionen mit 50 oder 60 Prozent besetzt. Es

werden ,alle Fach- und Fiihrungsaufgaben [geteilt] und [...] die Verantwortung [wird]

4 Retention meint die ,,Bindung der erfolgskritischen Mitarbeiter[ *innen] an das Unternehmen.* (Meifert

2008:75)
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gemeinsam und gleichberechtigt (Karlshaus und Kaehler 2017:7) getragen. Neben diesem
Modell gibt es noch das Job-Splitting-Modell, hier wird die Stelle und auch die Verantwortung
auf mindestens zwei Personen aufgeteilt. Das bedeutet, dass die Fach- und Fithrungsaufgaben
unabhidngig voneinander ausgefiihrt werden. Obwohl im Job-Sharing-Modell der
Abstimmungsbedarf hoher ist, konnen Vorteile wie: erhohte Kapazitdtsmoglichkeiten,
permanenter Wissenstransfer, hohere Qualitit von Entscheidungen und eine hohere Akzeptanz
der Entscheidungen im Team erkannt werden. Weiters steigt die ,,Produktivitdt, Motivation und
Zufriedenheit” (Karlshaus und Kaehler 2017:8). Als Motivatoren fiir diese Modelle kann die
Work-Life-Balance beschricben werden, wobei dies fiir Personen aus der Generation
Millennials oder Generation Y besonders wichtig erscheint (vgl. Gértner, Garten, und
Huesmann 2016:225).

Die zuvor beschriebenen SDG’s spielen auch im Personalmanagement, ndmlich im
nachhaltigen Personalmanagement eine Rolle, wobei dies auch in die Teilzeitfiihrung
eingegliedert werden kann. Die Triple Bottom Line setzt sich aus den Dimensionen
Gesellschaft, Okonomie und Okologie zusammen, Teilzeitfiihrung wirkt primér im Bereich der
Okonomie und Gesellschaft. Zum einen konnen durch Teilzeitfiihrung die Kosten wegen
geringerem Krankenstand als auch niedrigeren Fehlzeiten reduziert werden, und durch das
zuvor beschriebene Steigen der Motivation, Kreativitit und Produktivitit einen Gewinn erzielt
werden. Zum anderen kann eben die Work-Life-Balance gewahrt und somit an Attraktivitdt am
Arbeitsmarkt gewonnen werden (vgl. Karlshaus und Kaehler 2023:247). Teilzeitfiihrung kann
vor allem mit den ,,Sustainable Development Goals Nr. 3, 5, 8 und 10 (Karlshaus und Kaehler
2023:249) in Verbindung gebracht werden. Im Hinblick auf diese Masterarbeit ist SDG 5
interessant, denn Teilzeitfiihrung ermdglicht Frauen, die ,,Familien-Phase zu tiberbriicken*
(Karlshaus und Kaehler 2023:251) und weiterhin in einer Fiihrungsrolle zu sein. So treffen
beispielsweise in Deutschland Unternehmen wie Daimler AG, Boehringer Ingelheim, Ernst &
Young die Entscheidung, mithilfe von Teilzeitfiihrung mehr Frauen in Fithrungspositionen zu

bringen oder diese auch zu halten (vgl. Karlshaus und Kaehler 2023:251).

3.1.3 Frauenforderung und Weiterbildungen

Im folgenden Abschnitt werden verschiedene Mdoglichkeiten der (Weiter-)Bildung in
organisationaler Hinsicht beschrieben. Ebenso wird erdrtert, wieso Frauenférderung nicht erst

im Berufsleben beginnen sollte.
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Forderung von Frauen in MINT-Berufen

Der Grund fiir die geringe Anzahl an Frauen in MINT-Berufen kann einerseits durch
rationale Entscheidungsfindungen oder durch kulturtheoretische Perspektiven erklirt werden.

Ersteres ldsst sich begriinden durch die Entscheidungsfindung, bezogen auf Faktoren
wie den aktuellen Rollenbildern und der Familienfreundlichkeit des Berufs (vgl. Jann und
Hupka-Brunner  2020:392f). Die  Wabhrscheinlichkeit  einer  gender-untypischen
Berufsorientierung erhdht sich, wenn nahe Bezugspersonen der Jugendlichen ebenfalls in
einem solchen Beruf titig sind (vgl. Jann und Hupka-Brunner 2020:404). Auch die
Informiertheit im Treffen von Entscheidungen beeinflusst die Wahl von MINT-Berufen: so
wurde ein Experiment an italienischen Schulen durchgefiihrt, welches zeigte, dass sich Frauen
weniger fiir gendertypische Ausbildungen entscheiden, wenn diese sich zuvor tiber den Nutzen
der Ausbildungsoptionen informierten (vgl. Jann und Hupka-Brunner 2020:393).

Die kulturtheoretische Perspektive ldsst sich erkliren durch Annahmen, welche
Verhaltensweisen fiir Geschlechter als angemessen erscheinen. Hierbei werden
Sozialisationserfahrungen  genannt, welche daflir verantwortlich scheinen, ,,dass
geschlechtsspezifische Interessen, Selbstkonzepte und Werte zu unterschiedlichen
Ausbildungsentscheiden fiihren* (Jann und Hupka-Brunner 2020:393).
Bildungswegentscheidungen sind keine isolierten, sondern vielschichtige, langfristige und
besonders soziale Prozesse (vgl. Kressdorf 2022:19). Somit ist die Rolle der ,,Gatekeeper [...]
(z.B. Lehrerinnen und Lehrern)* (Jann und Hupka-Brunner 2020:394), welche ihr Verhalten
gemill gesellschaftlichen Normen auslegen und dadurch auch beeinflussend auf
Entscheidungsfindungen junger Erwachsenen wirken, besonders elementar. Als Folge werden
dann auch gendertypische Entscheidungen als Ausdruck der Genderidentitdt getroffen.
Zusammengefasst dargestellt kann dies durch den Terminus ,,Doing Gender®, wobei hier die
»Selbst- und Fremdzuschreibungen und Interaktionen sozial ausgehandelt bzw. in der
Sozialisation ausgepridgt und [Gender] [...] damit nicht qua Geburt gegeben, sondern
verdnderlich® (Kressdorf 2022:21) ist. Ferner konne davon ausgegangen werden, dass
MINT- Fécher von Frauen als weniger niitzlich und freudebereitend eingeschdtzt und deswegen
nicht ausgewéhlt werden (vgl. Jann und Hupka-Brunner 2020:394).

Frauen neigen im Vergleich zu Ménnern dazu, ihre mathematischen Kompetenzen zu
unterschétzen. Jann und Hupka-Brunner empfehlen eine ,,Starkung der [...] Selbstkompetenz
junger Frauen [...], so dass sie zu realistischeren Einschitzungen ihrer Kompetenzen gelangen*

(Jann und Hupka-Brunner 2020:404). Ebenso wird empfohlen, neben bildungs- auch
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arbeitsmarktpolitische MaBnahmen zu treffen, um diesen familienfreundlicher zu gestalten und
somit dem Fachkrdftemangel im MINT-Bereich entgegenzuwirken (vgl. Jann und Hupka-
Brunner 2020:405; Kressdorf 2022:158). Der Mangel an Frauen in ebendiesen Bereichen
bedeutet auch das Fehlen von Perspektiven. Es sollte also neben dem 6konomischem auch ein
politisches Interesse an dem Ausbau der Forderung von Frauen geben. (vgl. Kressdorf 2022:18)
Kressdorf empfiehlt Mentoring-Formate, wobei junge Frauen Vorbilder gewinnen kénnen, und
somit mehr Sichtbarkeit von Frauen in MINT-Berufen geschaffen wird. (vgl. Kressdorf
2022:155) Die Frage nach dem Zustandekommen von Bildungswegentscheidungen ist in dem
Sinn wesentlich. Kressdorf empfiehlt zur Unterstlitzung individuelle ,,Férdermafnahmen,
Beratungen, Coachings und Mentoringangebote®, um mehr Frauen in den MINT-Bereich zu
holen. Besonders durch die Schule als Institution konnten mehr junge Frauen erreicht werden
(vgl. Kressdorf 2022:158). Das Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung
(BMBWF) ergreift Malnahmen, um Frauen im MINT-Bereich zu fordern. Einige dieser
MaBnahmen sind beispielsweise: der Girl’s Day, wobei Midchen die Moglichkeit bekommen
einen Tag lang im BMBWF zu schnuppern; das BeSt’, ist eine jahrlich stattfindende
Bildungsmesse, wobei genderuntypische Bildungswege im Hochschulbereich vorgestellt

werden (vgl. Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung).

Gendersensible Weiterbildung

Zu Bildungsbeteiligungen der Geschlechter kann allgemein festgestellt werden, dass
sich der Gender-Gap umgekehrt hat. So nahmen ,,2012 im Durchschnitt der OECD-Lénder 48
% der Méanner und 50 % der Frauen an keiner formalen oder nonformalen (Weiter-) Bildung
teil” (Faulstich-Wieland 2018:1228), wobei auch Frauen im Durchschnitt eher einen Abschluss
im sekunddren oder tertidiren Bereich vorweisen. Um die Wichtigkeit frauenspezifischer
Bildung zu veranschaulichen, beschreibt Faulstich-Wieland (2018) eine von Mandakini Pant in
Indien durchgefiihrten Studie, die veranschaulicht, wie Frauen durch Bildungsprogramme zu
Change Agents ihrer Gesellschaft wurden. Diese BildungsmaBnahmen bewirkten unter
anderem, dass Frauen den Wert von Bildung erkennen und zu mehr Selbstbewusstsein kommen.
So wird diese Wertigkeit zum einen an die eigenen Kinder weitergegeben, zum anderen
iibernahmen Frauen immer mehr Rollen in der eigenen Community und konnten so eine
Verbesserung der regionalen Infrastruktur bewirken (vgl. Faulstich-Wieland 2018:1234f). Eine
weitere Studie zeigt, dass das Wissen zu Gender und Diversitit in den untersuchten
Unternehmen oft gering war, sowie ,Vorurteile zu Geschlecht(ervielfalt) und

Geschlechtergerechtigkeit dominierten® (Macha, Hitzler, und Spiegler 2016:212). In dem
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Forschungsprojekt konnte die Erkenntnis gewonnen werden, dass die Themen bezogen zu
Gender und Diversitdt insbesondere in der Fithrungsebene zu verorten sind, da besonders
Unternehmenskultur- und Unternehmensverédnderungsthemen dort entschieden werden (vgl.
Macha u. a. 2016:213).

Faulstich-Wieland (2018) beschreibt, dass Weiterbildungen zu Empowerment von
Frauen dazu fiihren wiirde, und sich die Chancengleichheit verbessert. Hierbei werden als
Beispiele Mentoringprogramme oder Gendertrainings genannt (vgl. Faulstich-Wieland
2018:1235). Auch Dworkin, Maurer und Schipanie (2012) empfehlen Mentoringprogramme,
um Chancengleichheit fiir Frauen zu erreichen. Diese sollen Frauen dabei unterstiitzen, die
Barriere zu leitenden oder fiihrenden Positionen zu iiberwinden. Diese Uberwindung gelingt
zum einen durch das Verleihen von Legitimitit des Vorhabens und durch das Teilen und
Weitergeben von Insiderwissen sowie durch die Anleitung in der Arbeitsweise und
Organisation (vgl. Dworkin, Maurer, und Schipani 2012:363-65). Verschiedene Studien
beschreiben die Wirkung von Mentoring auf die Gehaltsentwicklung, die
Beforderungswahrscheinlichkeit und den Erfolg der Organisation als gering, aber dennoch als
positiv. Der Effekt auf die Mentor*innen und deren Fiihrungseigenschaften wird ebenfalls als
erfolgreich beschrieben (vgl. Biemann und Weckmiiller 2014:46—48). Der Nutzen des
Mentorings kann auf der Karriereebene und der psychosozialen Ebene beschrieben werden.
Zum einen soll also die berufliche Stellung durch beispielsweise eine Karriereplanung, der
Erhohung der Sichtbarkeit des Mentees oder dem Vermitteln von Verhaltensregeln verbessert
werden. Die psychosoziale Ebene bezieht sich mehr auf die Entwicklung von
Selbstkompetenzen, aber auch Vertrauen in die eigenen Fiihrungsqualititen. Auf der
psychosozialen Ebene ist ebenfalls die Wirkung des Role Models zu verorten (vgl. Haghanipour
2013:119f). Allgemein profitieren Frauen eher von einer Mentor*innenverbindung, wobei dies
darauf zuriickzufiihren ist, dass sie als Mentee an Sichtbarkeit gewinnt. Ebenso belegen
Studien, dass weibliche Mentees mehr Unterstiitzung von Mentorinnen im Rahmen der
Rollenbildung erhalten, als minnliche Mentees. Es wird eine ,gleichgeschlechtliche
Mentoring-Partnerschaft” (Haghanipour 2013:133) empfohlen, da die Identifikation beiderseits
in der Beziehung grofer ist (vgl. Haghanipour 2013:133-135).

Gendertrainings setzen sich mit ,subjekt- oder organisationstheoretischen
Perspektiven® (Smykalla 2010a:233) auseinander. Die Subjekt-Perspektive beschiftigt sich mit
der Haltungsidnderung, wobei Sensibilisierung als wesentlich im gleichstellungsorientierten
Handeln gesehen wird. So sollen durch Reflexionsprozesse Vorurteile abgebaut werden. Die

Perspektive der Organisationstheorie wird ,als integraler Bestandteil in einem
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Organisationsentwicklungsprozessen* (Smykalla 2010a:233) beschrieben. Hier wird an einer
Haltungskompetenz gearbeitet, welche als Ziel die Umsetzung von Gender Mainstreaming am
Arbeitsplatz hat (vgl. Smykalla 2010a:233).

Clarke (2011) empfiehlt frauenspezifische Forderprogramme, um Frauen in die
Fiihrungsetage zu holen. Die von ihr erhobenen Daten zeigen, dass exklusive
Frauenforderprogramme einen Raum bieten, in welchem die Teilnehmerinnen sich gegenseitig
unterstiitzen, das Selbstvertrauen ansteigt, sowie neue Fihigkeiten und Erkenntnisse von
Vorbildern gelernt werden (vgl. Clarke 2011:498). Ein weiterer Faktor, der als elementar zum
weiblichen Karriereaufbau beschrieben wird, ist das Networking beziehungsweise der Aufbau
von Sozialkapital. Clarke (2011) beschreibt, dass besonders Frauen dazu neigen ,,.kaleidoscope
careers’ (which may involve periods in and out of the paid workforce, full- and part-time work,
organizational careers or self-employment)* (Clarke 2011:510) zu verfolgen. Wolfl (2023)
empfiehlt, dass sich dhnlich denkende Frauen zu einem Netzwerk zusammenschlieen und sich
gegenseitig unterstiitzen (vgl. Wo6lfl 2023:103). Auch Onaran (2020) beschriebt die Wichtigkeit
von Netzwerken und empfiehlt, in jeder Hinsicht ein moglichst diverses Netzwerk zu bilden
(vgl. Onaran 2020:81-83). Ebenso ist es fiir erfolgreiche Frauen besonders wichtig, stark in ihr
Netzwerk zu investieren und andere Frauen ebenfalls im Aufbau ihrer Karriere zu unterstiitzen
(vgl. Onaran 2020:84). Der Ursprung dieser anderen Herangehensweise von Frauen an das
Kniipfen von Beziehungen wird mit dem Unterschied in der Sozialisation beschrieben (vgl.
Krasnova u. a. 2017:265). Auch Shen und Joseph (2021) beschreiben einen Unterschied im
Netzwerken von Frauen und Minnern. Als Ausloser hierflir wird der Unterschied in den
besetzten Positionen beschreiben, wobei Mianner tendenziell eher in einer ,,Leitungsfunktionen
(d. h. Unternehmensfiihrung, Betriebsfiihrung, Vertrieb)“ (Shen und Joseph 2021:6) und Frauen
eher in einer ,,Stabsfunktionen (d. h. Personalwesen, Verwaltung, Auflenbeziehungen)* (Shen
und Joseph 2021:6) anzutreffen sind. Weiterfithrend konnte das auch als Grund fiir die geringe
Anzahl an Frauen in C-Level-Positionen betrachtet werden (vgl. Shen und Joseph 2021:6).

Frauen und Mdnner in Fiihrung

Spezifische Unterschiede im Fiihrungsverhalten beschreiben Shen und Joseph (2021).
Mainner tendieren eher dazu, Risiken einzugehen, wobei als Grund hierfiir die ménnliche
Tendenz hin zum Narzissmus und als Resultat das gesteigerte Selbstvertrauen beschrieben wird
(vgl. Shen und Joseph 2021:12). Obwohl beide Geschlechter berufliches Aufsteigen mit Macht
in Verbindung bringen, tendieren Frauen weniger dazu, machtbezogene Ziele als

erstrebenswert zu definieren. Als Grund hierfiir wird die Verbindung von Machtpositionen mit
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Konflikten beschrieben (vgl. Shen und Joseph 2021:6). Ebenso interessant ist das
,Bienenkonigin-Syndrom*. Termes und Wilke (2018) beschreiben dies als unsolidarisches
Verhalten unter Frauen, wobei hier Verhaltensweisen wie beispielsweise Frauen (be-)férdern
Frauen nicht, gelebt werden. Dieses Verhalten werde dfter bei Frauen, die in einem ménnlich
dominierten Arbeitsumfeld sind, erkannt. Nach Ellemers (2001) wird erklart, dass sich das
,Bienenkonigin-Syndrom* eher in einem diskriminierenden Arbeitsumfeld oder wenn die
soziale Identitdt bedroht wird, zeigt (vgl. Ternes und Wilke 2018:271). Die Conclusio von
Termes und Wilke (2018) ist, wenn Frauen in einer Arbeitsumgebung als ,,weniger
karriereorientiert einstuft [werden] als Ménner” (Ternés und Wilke 2018:273) dies das

Bienenkdniginnen-Syndrom verstérkt.

3.2 Aktueller Forschungsstand in Osterreich

In diesem Kapitel werden Studienergebnisse aktueller Erhebungen zum Thema Frauen
in Fiihrungspositionen in Osterreich aufgezeigt. Die vorliegenden Daten wurden primir von
folgenden Institutionen verdffentlicht: Arbeiterkammer, Bundeskanzleramt Osterreich,
Managerial and Decision Economics. Besonders gut ldsst sich Osterreich mit Lindern wie
Deutschland, Finnland, Niederlande, Schweden oder Déinemark, aufgrund &hnlicher
struktureller Gegebenheiten vergleichen (vgl. GroB u. a. 2021:9).

An  Osterreichs  Universititen in den  Studiengingen Bildungs- und
Erziehungswissenschaft gibt es zum Thema Personalférderung unterschiedliches Lehrangebot.
In Klagenfurt gibt es im Bachelorstudium ein Wahlfach zum Thema ,,Organisation, Personal
und Management in Non-Profit- Organisationen®, ferner wird in Klagenfurt und Graz ein
Masterstudiengang mit dem Fokus auf Erwachsenenbildung angeboten. An den Universititen
in Wien und Innsbruck werden im Bachelor- als auch im Masterstudiengang lediglich Facher
mit den Schwerpunkten auf lebenslanges Lernen, Diversitdt, Inklusion und Sozialisation
angeboten. Jedoch bezieht sich nichts davon auf Personalférderung oder das Arbeitswesen. Im
Bereich der Forschung gibt es momentan in keinem der bildungs- und
erziechungswissenschaftlichen Institute zum Thema Female Leadership und dementsprechende
Weiterbildungsoptionen ausgeschriebene laufende Forschungsprojekte (vgl. Fakultit Bildungs-
und Erziehungswissenschaft: Uni Innsbruck 2023a, Uni Graz 2023b, Uni Wien 2023c, Uni
Klagenfurt 2023d).
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3.2.1 Frauen in Fiithrungspositionen Osterreich

In den 200 umsatzstirksten Unternehmen in Osterreich sind insgesamt 10,5 Prozent der
Geschiftsfithrungen  weiblich  besetzt. Die  formalen  Qualifikationen (fehlende
Ausbildung/Studium) sind nicht fiir den Mangel an Frauen in Fiihrungspositionen
verantwortlich. Viel eher werden von Haager et al. folgende Griinde genannt: ,,Die Auswahl
[von Fiihrungskriften] erfolgt in der Regel unstrukturiert, individuumszentriert,
eigenschaftszentriert und ohne Prozessbegleitung® (Haager u. a. 2023:22). Nur in drei von 200
Unternehmen gibt es ,,Frauen als Alleingeschéftsfiihrerinnen® (Haager u. a. 2023:23). Einzig
und allein haben die Wiener Linien ein Team aus rein weiblichen Geschéftsfiihrerinnen. Hier

stehen drei Frauen an der Spitze des Unternehmens (vgl. Haager u. a. 2023:23).

3.2.2 Rechtliche Lage in Osterreich

Besonders in wirtschaftlichen Bereichen in Osterreich ist es interessant, wie die
Sustainable Development Goals Organisationen und deren Kultur widerspiegeln. Es gibt
verschiedene staatlich verankerte Gesetze, die dies unterstiitzen kdnnen. Dementsprechend
wurde im Jahr 2003 bereits in Norwegen eine Quotenregelung beschlossen, niamlich dass 40
Prozent der Verwaltungsrat-Mitglieder von bdrsennotierten Unternehmen Frauen sein miissen
und das bis zum Jahr 2006. Osterreich erlieB eine solche Quotenregelung erst im Jahr 2017,
wobei alle borsennotierten Unternchmen und Unternehmen, welche mehr als 1000
Mitarbeiter*innen im Jahr 2018 beschéftigen, 30 Prozent der Aufsichtsrat Positionen mit dem
unterreprasentierten Geschlecht besetzen sollten (vgl. Haager und Wieser 2022:44). Es wird ein
verpflichtender Mindestanteil von 30 Prozent des jeweils unterreprasentierten Geschlechtes
giiltig gemacht. Diese Regelung betrifft allerdings nur Neubesetzungen. Das Prinzip des ,leeren
Stuhls® und somit das unbesetzte Mandat kommt dann zum Greifen, wenn diese
Geschlechterquotenregelung nicht erfiillt wird (vgl. Haager u. a. 2023:2). Auch Unternehmen,
welche eine staatliche Beteiligung von mehr als 50 Prozent haben, miissen gesetzliche Quoten
erfiillen. Bereits im Jahr 2011 wurde beschlossen, dass diese Unternehmen im Jahr 2013 einen
Frauenanteil von 25 Prozent im Aufsichtsrat und mit 2018 mindestens 35 Prozent aufzuweisen
haben. 2020 wurde vom Ministerrat beschlossen, die Quote bis 2024 auf 40 Prozent zu erhéhen.
Jedoch betrifft dies nicht mehr nur die Mitglieder des Aufsichtsrats, sondern auch
Vertreter*innen von Eigentiimer*innen und Arbeitnehmer*innen (vgl. Haager u. a. 2023:19f).

Erst im November 2022 wurde die ,,Richtlinie des Europdischen Parlaments und des Rates zur
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Gewihrleistung einer ausgewogeneren Vertretung von Frauen und Méinnern unter den
Mitgliedern der Direktor[*inn]en bdrsennotierter Gesellschaften und {iber damit
zusammenhdngende MafBinahmen* im EU-Parlament angenommen (vgl. Haager u. a. 2023:7f).
Als Ziel wurde formuliert, bis 2026 40 Prozent aller Positionen ,,nicht geschiftsfiihrender
Direktor[*inn]Jen bzw. 33 % aller Unternehmensleitungsposten mit Personen des
unterreprasentierten Geschlechts zu besetzen. Transparente Malinahmen sollen offentlich
zuginglich von Unternehmen verdffentlicht werden, sofern die jeweiligen Unternehmen die
jéhrlich iiberpriifte Quote nicht erreichen. Fraglich bleibt, wann in Osterreich ebendiese
Vorschriften umgesetzt und gesetzlich verankert werden (vgl. Haager u.a. 2023:9).
Unternehmen und grofle Kapitalgesellschaften miissen ab einer gewissen ,,Beschiftigtenzahl
im Rahmen einer erweiterten Berichtspflicht nichtfinanzielle Informationen offenlegen*
(Haager u. a. 2023:10). Das Nachhaltigkeits- und Diversititsverbesserungsgesetz, sieht vor,
dass ein Diversitédtskonzept erstellt und offengelegt wird. Wird dies verweigert, bedarf es einer

Begriindung (vgl. Haager u. a. 2023:10).

3.2.3 Osterreich im europiischen Vergleich

Ab 2026 gibt es eine europdische Quotenregelung zu erfiillen, wobei ,,40 % der Posten
nicht geschéftsfiihrender Direktor:innen bzw. 33 % aller Unternehmensleitungsposten von dem
unterreprasentierten Geschlecht besetzt werden sollen® (Haager u. a. 2023:41). In der zweiten
Halfte des Jahres 2022 sind EU-weit 32,2 Prozent der Aufsichtsrat- und Verwaltungsposten von
Frauen besetzt. In nur sieben EU-Mitgliedsstaaten ist die sogenannte ,Gender Balance Zone*,
nidmlich dass der Frauenanteil in ebendiesen Posten zwischen 40 und 60 Prozent liegt, erreicht.
Zu diesen Léndern zdhlen ,Frankreich (45,2%), Island (44,8%) und Norwegen (43,2%)"
(Haager u. a. 2023:41), als auch ,Italien (42,6%), die Niederlande 41,6%), das Vereinigte
Kénigreich (40,9%) sowie Dinemark (40,8%)* (Haager u. a. 2023:41). Osterreich liegt mit
33,2 Prozent einen Prozentpunkt iiber dem EU-Durchschnittswert und an der 15. Stelle. In der
angefiihrten Abbildung wird ersichtlich, welche EU-Mitgliedsstaaten eine verpflichtende
Quotenregelung haben, und in welchen es nur eine Empfehlung zur Quotenregelung gibt. 10
von 15 EU-Léndern, welche iiber dem Durchschnitt liegen, haben eine Quotenregelung
gesetzlich verankert. Dem entgegen liegen 19 von 20 EU-Lénder, welche keine gesetzliche
Verankerung der Quote eingefiihrt haben, unter den Durchschnitt. Ferner kann herausgelesen
werden, dass sich Osterreich an 15. Stelle nur knapp iiber dem EU-Durchschnitt bewegt (vgl.
Haager u. a. 2023:42).
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Frauenanteile in den Aufsichts- oder Verwaltungsriten groBer borsennotierter Unternehmen (Leitindizes wie ATX, DAX)
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Abbildung 1: Frauenanteil in den Aufsichts- oder Verwaltungsrdten, Angaben in Prozent (gerundet) (Haager u. a. 2023:42)

Die unten angefiihrte Abbildung zeigt den Frauenanteil in Entscheidungsgremien mit

Exekutivfunktion in groBen borsennotierten Unternehmen. Osterreich liegt hier auf zweitletzter

Stelle mit 10 Prozentpunkten, wobei nurmehr Luxemburg noch schlechter als Osterreich

abschneidet (vgl. Haager u. a. 2023:53).

Diese langsame Anderung der von Frauen besetzten Posten lisst sich laut einer

italienischen Studie erkldren, ndmlich dass es eine ldngere Zeit braucht, um tradierte Muster

und somit auch Genderstereotypisierung zu verdndern. Dies wird als ,Spillover-Effekt’

beschrieben (vgl. Haager u. a. 2023:53). Ein positiver Spillover-Effekt kann beispielsweise

durch Role Models oder Mentoring geschehen, wobei die aktive Unterstiitzung von anderen

Frauen auch ausschlaggebend ist (vgl. Bozhinov, Joecks, und Scharfenkamp 2021:1319).

Ebenfalls ist ein Unterschied in der Wichtigkeit beziehungsweise der Entscheidungsmacht der

von Frauen besetzten Rollen zu erkennen. So ergibt eine Analyse, dass die Wahrscheinlichkeit,

eine Frau im Vorstand zu haben, sich erhdht, wenn im Aufsichtsrat weibliche Mitglieder mit

Eigentumsmacht integriert sind (vgl. Bozhinov u. a. 2021:1326).
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Frauenanteile in den Entscheidungsgremien mit Exekutivfunktion groRer borsennotierter Unternehmen
(Leitindizes wie ATX, DAX)
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Abbildung 2: Frauenanteil in den Entscheidungsgremien mit Exekutivfunktion, Angaben in Prozent (gerundet) (Haager u. a.
2023:43)

3.2.4 Weibliche Prisenz in der Osterreichischen Wirtschaft

Im Allgemeinen wird verzeichnet, dass der Frauenanteil in der Wirtschaft steigt. So stieg
der Anteil an Frauen von 2009 mit 11,9 Prozent auf 20 Prozent im Jahr 2019 in
Aufsichtsratsgremien. Ferner ist in 26 Prozent aller dsterreichischen Unternehmen mindestens
eine Frau im Vorstand. 2021 sind in Unternehmen, welche einer verpflichtenden
Quotenregelung unterliegen, 32,2 Prozent der Aufsichtsrat Positionen mit Frauen bekleidet, in
Unternehmen, welche keiner Regelung unterliegen sind es 18,3 Prozent (vgl. Grof u. a.
2021:46f). 2023 sind bereits 71,4 Prozent der quotenpflichtigen Unternehmen mit einem
Frauenanteil von mindestens 30 Prozent im Aufsichtsrat (vgl. Haager u. a. 2023:2). Im
Industriesektor ist der Frauenanteil in der Geschiftsfiilhrungsetage bei nur 6,4 Prozent am
niedrigsten. Im Finanzsektor am hdchsten bei 15,7 Prozent. Die Sektoren Dienstleistung und
Handel gliedern sich in der Mitte mit 14,0 Prozent und 11,9 Prozent ein (vgl. Haager u. a.
2023:23). Im Zeitraum von 01.01.2021 bis zum 31.12.2021 wurde in 43 von 55 Unternehmen,
in welchen der Bund beteiligt war, die Frauenquote von 40 Prozent umgesetzt. In sechs
Unternehmen liegt die Quote zur Geschlechtergleichstellung zwischen 25 und 39,9 Prozent und

in weiteren sechs Unternehmen liegt die Quote unter 25 Prozent. Beim Frauenanteil in der
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Geschiftsfithrung von staatsnahen Betrieben waren es mit Stand Januar 2023 15,9 Prozent (vgl.
Haager u. a. 2023:19f).

Auch im Bereich der Startups ist ein wachsender Anteil von Frauen zu verzeichnen. So
waren im Jahr 2020 bereits 27 Prozent ein geschlechtergemischtes Griinder*innenteam, davon
9 Prozent weiblich. Im Vergleichsjahr 2017 waren das noch 23 Prozent beziechungsweise 6
Prozent. Lediglich bei den Geschiftsfiihrerinnen ist der Frauenanteil mit 15,7 Prozent auf 15,8
Prozent im zuvor genannten Vergleichszeitraum nicht merklich angestiegen (vgl. GroB u. a.
2021:47f). Im Bereich der MINT-Studiengéinge ist der im Kapitel 2.2.1 beschriebene Tickle-
down-Effekt ersichtlich: an jenen Osterreichischen Unis mit den wenigsten Professorinnen
beginnen vergleichsweise zu ménnlichen Studierenden deutlich weniger Frauen ein Studium,
die Erfolgsrate bei den Geschlechtern ist jedoch dhnlich (vgl. Grof3 u. a. 2021:49). Ebenso zeigt
sich, dass ,,je besser Frauen ausgebildet sind, desto mehr ndhern sich die Erwerbsquoten von

Minnern und Frauen an“ (Grof3 u. a. 2021:52).

3.3 Etablieren von Diversitiat und Inklusion

Zur Implementierung und Umsetzung von Diversitits- und Inklusionsthemen in
Organisationen stehen verschiedene Konzepte zur Auswahl. Im Folgenden werden zwei
Konzepte vorgestellt und deren Bedeutung in dieser Masterarbeit erldutert. Laut Franken (2015)
miissen Unternehmen, wenn sie sich fiir mehr Diversitét in ihrer Strategie entscheiden, bereit
sein, diese Strategie auf allen Ebenen zu integrieren (hierbei ist der Markt, die Kund*innen, die
Bewerber*innen, als auch das eigene Personal gemeint) (vgl. Franken 2015:12).

Die Forscherinnen Shore, Cleveland und Sanchez (2018) entwickelten ein Modell, um
die gesellschaftliche Diversitét in einem inklusiven Arbeitsplatz zu vereinen. Diversitit wird

von den Autorinnen folgendermafen beschrieben:

“Workforce diversity refers to the division of the workforce into distinction categories
that (a) have a perceived commonality within a given cultural or national context and
that (b) impact potentially harmful or beneficial employment outcomes such as job
opportunities, treatment in the workplace, and promotion prospects—irrespective of

job-related skills and qualifications.” (vgl. Shore, Cleveland, und Sanchez 2018:176).

Das beschriebene Modell setzt voraus, dass ein inklusives Handeln allen Mitarbeitenden
gegeniiber und Aufstiegschancen in allen Ebenen gegeben sind, um Inklusion zu schaffen.

Inklusion wird folgendermallen beschrieben: “In inclusive organizations and societies, people
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of all identities and many styles can be fully themselves while also contributing to the larger
collective, as valued and full members.” (vgl. Shore, Cleveland, und Sanchez 2018:176). Der
grofite Unterschied zwischen Diversitét und Inklusion liegt darin, dass sich Diversitét gesetzlich
oder firmenintern vorscheiben lésst, Inklusion hingegen durch das freiwillige Handeln der
Mitarbeitenden entsteht. Durch Diversitét allein entsteht nur die Moglichkeit von innovativem
Handeln, wobei dafiir Inklusion wesentlich ist. (vgl. Shore u. a. 2018:177f).

Um ecin inklusives Arbeitsfeld zu schaffen, miissen sich alle Mitarbeitenden sicher
fiihlen (1). Dieses Sicherheitsgefiihl bezieht sich sowohl auf das psychische als auch auf das
physische Wohl. Besonders wesentlich hierbei ist das Ausdriicken und Akzeptieren
verschiedener Meinungen. Als Beispiel kann genannt werden, dass Frauen sich sicher fiihlen
ihre Meinung auszudriicken, auch wenn diese feministisch ist, oder mit der jeweiligen
weiblichen Identitdt in Zusammenhang steht. Eine weitere Mallnahme ist das Gefiihl der
Zugehorigkeit (2). Dies bezieht sich besonders auf den Einbezug aller in Projekte, sodass sich
alle Mitarbeitenden als ,Insider® fiihlen und auch der Zugang zu kritischen (,Insider*-)
Informationen gegeben ist. Die Wertschditzung (3) gegeniliber der*dem einzelnen
Mitarbeitenden, sodass sich diese*r respektiert und geschdtzt fiihlt, ist ebenfalls ein
wesentlicher Faktor im Schaffen eines inklusiven Arbeitsfeldes. Auch der Einbezug von
einzelnen Ideen und Standpunkten auf das Treffen von Entscheidungen (4) ist wichtig.
Authentizitdt (5) ist ein weiterer Faktor, welcher das Gefiihl von Inklusion vermittelt. Als
Beispiel kann beschrieben werden, dass wenn eine weiblich gelesene Vorgesetzte in einer
gleichgeschlechtlichen Partnerschaft ist und ihre Lebenspartnerin zu einem Firmenevent
mitbringt, vermittelt das Authentizitdt. So konnen andere Mitarbeitende den Mut fassen auch
etwas von ihrer eigenen Identitét preiszugeben, beziechungsweise mit den Mitarbeitenden zu
teilen. Das Feststellen, Wiirdigen und Férdern von Diversitdt (6) geschieht, wenn Vorgesetzte
die Wichtigkeit von Diversitit verbal und durch Handlungen hervorheben und férdern. So kann
beispielsweise durch das Ermutigen kulturelle Eigenheiten und Unterschiede mit anderen
Mitarbeitenden zu teilen und zu diskutieren dazu fithren, dass Diversitit am Arbeitsplatz
Wertschétzung findet (vgl. Shore u. a. 2018:182—-85). Diese genannten Punkte beziehen sich in
einer inklusiven Arbeitsumgebung auf das Individuum, aber auch auf Gruppen (beispielsweise

Frauen, Personen mit Migrationshintergrund, Menschen mit Behinderungen).
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Abbildung 3: A model of inclusive organization (Shore u. a. 2018:184)

Wie nach Franken (2015) Diversitdt auf allen Aktionsebenen des Unternehmens
wiedergefunden werden muss, muss auch Inklusion organisationsintern auf allen Ebenen
verankert werden: ,,inclusive climate, inclusion practices, perceived organizational inclusion,
leader inclusion, and work group inclusion” (Shore u. a. 2018:185). Laut Shore et al. (2018)
kann zwischen zwei Prozessen, die zu einem inklusiven Arbeitsklima fiihren, unterschieden
werden (siehe Abbildung 3): zum einen die Prdventionshaltung (,,management prevention
orientation® (Shore u. a. 2018:185)) und zum anderen die Forderhaltung des Managements
(,,management promotion orientation“ (Shore u. a. 2018:185)). Diese Haltungen ermdglichen
den Mitarbeitenden, sich auf kulturelle und organisationsinterne Experimente einzulassen,
wobei dieses Vertrauen zu mehr Kreativitdt und Innovation fiihren kann. Ein weiterer Vorteil
dieses Modells ist die geringe Fluktuation durch die Bindung von Talenten. Dies resultiert
wiederum in erhdhtem Engagement der Mitarbeiter*innen (vgl. Shore u. a. 2018:185f).

Dieses Modell der Inklusion wurde gewihlt, da wie auch in der Conclusio des Artikels
von Shore et al. (2018) beschrieben, Diversitdt am Arbeitsmarkt weiter zunimmt. Obwohl sich
die Autorinnen Grofiteils auf den US amerikanischen Raum beziehen, bringen Modelle der
Inklusion am Arbeitsplatz zum einen strategische Vorteile mit sich und unterstiitzt zum anderen

die Bewiltigung von Herausforderungen (vgl. Shore u. a. 2018:187).
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Ein weiteres Modell, welches wesentlich in der Entwicklung von Menschen ist, wird
nach Bronfenbrenner (1979) beschrieben. Der Autor bezieht sich in seiner Ausfiihrung zu Lern-
und Entwicklungsprozessen zwar auf die kindliche Entwicklung, jedoch ist die Forscherin
davon iiberzeugt, dass dieselben Mechanismen und Settings in der organisationalen
Entwicklung angewandt werden konnen. Bronfenbrenner (1979) beschreibt, dass sich
Beziehungen in einem System gegenseitig unterstiitzen miissen, um sich entwickeln zu kénnen.
Ist eine umfassende und gegenseitige Unterstiitzung nicht gegeben, so wird der
Entwicklungsprozess unterbrochen (vgl. Bronfenbrenner 1979:5). In Systemen gibt es
verschiedene Strukturen, welche sich ebenfalls gegenseitig beeinflussen.

Das Mikrosystem (1) wird beschrieben als System, in welchem eine sich entwickelnde
Person mit anderen Menschen oder Objekten in der unmittelbaren Umgebung in Beziehung tritt
und auf diese reagiert. Wesentlich dabei ist die Beziechung und der Einfluss dieser auf die
jeweilige entwickelnde Person und ihr Handeln. Diese Vernetzung beeinflusst das Geschehen
nicht nur in dem gegebenen Setting. Es ist davon auszugehen, dass andere Settings, in der sich
die entwickelnde Person aufhilt, das derzeitige Mikrosystem beeinflussen. Es wird auch davon
ausgegangen, dass Settings, in welcher sich die entwickelnde Person nicht bewegt, ebenfalls
Einfluss auf die Entwicklung haben. Dies konnte beispielsweise sein, weil Ereignisse aus
Setting A Ereignisse in Setting B beeinflussen. Laut Bronfenbrenner (1979) kann Ersteres als
Mesosystem (2) und Letzteres als Exosystem (3) bezeichnet werden. Makrosysteme (4) stellen
verbundene Systeme aus Ideologie- und Organisationsmuster verschiedener Institutionen dar,
welche sich einer bestimmten Kultur zuordnen lassen. Durch diese kulturelle Zuordnung sind
die Mikro-, Meso- und Exosysteme dhnlich und funktionieren auf @hnliche Weise (vgl.
Bronfenbrenner 1979:7f).

In der vorliegenden Masterarbeit wird davon ausgegangen, dass auf Abbildung 4 das
Individuum (1) auf der Mikroebene die Mitarbeiter*innen der Organisation darstellt. Die
Mitarbeitenden haben individuelle Bediirfnisse und Wiinsche, im Kontext des Unternehmens
(2) (Mesosystem) aber auch im privaten sozialen Umfeld (3) (Exosystem). Diese einzelnen
Systeme sind eingebettet in einen gesellschaftlichen beziehungsweise politischen Kontext (4)
(Makrosystem). Diese einzelnen Ebenen beeinflussen sich gegenseitig. Wenn beispielsweise
Gesetzte zu einer erhohten Frauenquote in Unternehmen verabschiedet werden (Makroebene)
stehen Organisationen in der Verantwortung dieser Forderungen nachzukommen und
MaBnahmen zu setzten. Diese Maflnahmen werden dann auf der Ebene des Individuums

(Mikroebene) angesetzt. Hierbei konnen Personalentwicklungsmafinahmen, wie beispielsweise
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Weiterbildungs-, oder Personalbeschaffungs- oder PersonalkiirzungsmaBinahmen in Kraft

treten.

Soziales Umfeld (3)

Unternehmen (2)

Gesellschaft/Politik (4)

Abbildung 4: Modell zur Kulturentwicklung in Organisationen nach Bronfenbrenner (1979)

Im Hinblick auf diese Masterarbeit ist wichtig festzuhalten, dass der eben beschriebene
Rahmen von Shore et al. (2018) insofern Anwendung findet, als dass davon ausgegangen wird,
dass Diversitidt und Inklusion bendtigt wird, um Female Leadership in Organisationen zu
fordern. Modelle und Methoden, um Diversitit in Unternehmen zu férdern wurden bereits in
Kapitel 3.1 und Kapitel 3.2 diskutiert. Somit kann beispielsweise Diversitidt durch
Transformatives Organisationales Lernen gefordert und Diskriminierung entgegengewirkt
werden. Ebenso konnen durch die Steuerung und Anwendung von Effekten (beispielsweise dem
Trickle-down-Effekt; Bottom-up-Effekt) die Frauenquote erhoht werden. Es ist davon
auszugehen, dass diese MalBnahmen ohne den inklusiven Ansatz nach Shore et al. (2018) keinen
nachhaltigen Effekt zeigen. Die Auswirkungen der jeweiligen Mafinahmen lassen sich im

Spannungsfeld des Modells von Bronfenbrenner (1979) erkléren.
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4. Methodisches Design

Als Methode der Datenerhebung zur Beantwortung einer Forschungsfrage gibt es die
Moglichkeit der qualitativen oder quantitativen Erhebungsmethode. Um die Forschungsfrage
nachvollziehbar beantworten zu konnen, wurde die qualitative Datenerhebungs- und
Auswertungsmethode in induktiver Form gewéhlt. Die induktive Herangehensweise wurde vor
allem gewihlt, da die Datenlage in Osterreich zu den Handlungsweisen zum Thema Diversitit
in Unternehmen eher spérlich ist. Es kann zwischen einer deduktiven, induktiven oder
abduktiven Herangehensweise der Datengewinnung unterschieden werden. Die deduktive
Herangehensweise zeichnet aus, dass ausgehend von einer Theorie eine Datenerhebung
stattfindet. Es gilt die bestehenden theoretischen Erkenntnisse und daraus gebildeten
Hypothesen durch die Empirie zu iiberpriifen (vgl. Wichmann 2019:28f). Im induktiven
Vorgehen steht der Erkenntnisgewinn im Vordergrund, welcher nicht ausgehend von bereits
bestehenden Theorien entsteht. Es kann durch die gewonnenen Daten auf ,,generell giiltige
GesetzmaBigkeiten geschlossen® (Wichmann 2019:30) werden. Desto ofter sich die erhobenen
Daten wiederholen, desto wahrscheinlicher ist, dass sich dieses theoretische Phdnomen in der
Empirie wiederfinden. Die Theoriearbeit findet erst nach Abschluss der Datenerhebung und
Auswertung statt. Diese dient entweder der Erkldrung einzelner Beobachtungen oder der
Weiterentwicklung bereits bestehender Theorien (vgl. Wichmann 2019:30). Im abduktiven
Vorgehen ist die Datenerhebung &hnlich wie im induktiven Vorgehen. Doch die Antwort auf die
Forschungsfrage wird erortert, indem mogliche Ursachen fiir das Phdnomen gesucht werden.
Es gilt aus den Daten neue Regeln und Erkldrungen zu finden um so
,Bedeutungszuschreibungen, Motive und Intentionen zu enthiillen, die den Menschen zu
seinem[*ihrem] Alltagshandeln leiten” (Wichmann 2019:32). Diese sollen schlussendlich
anhand einer bestehenden Theorie, oder anhand einer ,,neuen theoretischen Idee analysiert und
interpretiert werden® (Wichmann 2019:32).

Die Entscheidung hin zur qualitativen Erhebungsmethode basiert darauf, dass erdrtert
werden soll, welche MaBinahmen Unternehmen ergreifen, um Frauen zu fordern. Diese Frage
in einer quantitativen Form zu bearbeiten, wire nicht zielfithrend gewesen, da das Interesse auf
dem detaillierten Expert*innenwissen lag. Das leitfadengestiitzte Expert*inneninterview wurde
als Erhebungsmethode gewihlt, da im Forschungsprozess explorativ und felderschlieend
vorgegangen werden konnte. Qualitative Forschung wird beschrieben als besonders relevant

fiir die (Er-)Forschung sozialer Beziehungen (vgl. Flick 2018:3). Ebenso wird beschrieben, dass
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besonders qualitative Interviews in der Organisationsanalyse an Relevanz gewonnen haben
(vgl. Kuhl, Strodtholz, und Taffertshofer 2009:19).

Die Qualitative Forschung erhebt fiir sich nicht den Anspruch eine Erklarung auf ,,Ursache-
Wirkung-Zusammenhinge* (vgl. Wichmann 2019:39) aufzustellen. Vielmehr sollen die Daten
auf dem Bewusstsein, dass die Reflexion der Ergebnisse auf weitere Kontexte iibertragbar sein
konnten analysiert und interpretiert werden. Diese Ubertragbarkeit will mit der Frage ,,Wofiir
steht ein Fall und wozu wird gerade dieser Fall ausgew#hlt?* (Wichmann 2019:40) reflektiert
werden. Das Verstindnis dafiir, dass die erhobenen Daten vor allem kontextbezogen und
dynamisch sind, ist in der qualitativen Forschung elementar (vgl. Wichmann 2019:41).
Qualitativ erhobene Daten lassen sich nicht quantifizieren; sie verlangen nach detailreicher
Interpretation.  Beispielsweise werden in der offenen Beobachtung detaillierte
Beobachtungsprotokolle oder in narrativen Interviews Transkripte angefertigt. Diese werden in
der spiteren Datenanalyse analysiert und interpretiert. Striibing beschreibt, dass insbesondere
die ,,ineinander eingebettete und aufeinander verweisende Wissenselemente [...]die Qualitit
qualitativer Daten® (Striilbing 2018:4) ausmachen. Wissen entsteht durch die Transformation
des Materials durch die*den Forscher*in mit dem Blick in Richtung der Forschungsfrage hin

zu den Daten (vgl. Striibing 2018:4).

4.1 Expert*inneninterviews

Als Methode der Datenerhebung zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden
Expert*inneninterviews durchgefiihrt. Expert*inneninterview: oder besser gesagt das
leitfadengestiitzte Expert*inneninterview ist angelehnt an die Methode von Meuser und Nagel
(2009). Expert*innen sind Kennende, Fachleute oder Menschen, die {iber das untersuchte
Wissen verfiigen. Es riickt ein Personenkreis in den Fokus, welcher spezifisches Wissen
mitbringt, um die Forschungsfrage zu beantworten. Die Datenerhebung erfolgt in thematisch
strukturierten Interviews, welche mit Hilfe eines Leitfadens durchgefiihrt wird. Das Ziel dabei
liegt im Fokus das Erfragen von exklusiven Wissensbestinden. Ebenso eignet sich das
Expert*inneninterview zur Erforschung des Unbekannten (vgl. Liebold und Trinczek

2009:33fY).

4.1.1 Das Erhebungsinstrument

Fiir die Interviews wurden, angelehnt an Helfferich (2011), drei unterschiedliche
explorativ-felderschlieBende (vgl. Liebold wund Trinczek 2009:47) leitfadengestiitzte
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Expert*inneninterviews entworfen (vgl. Liebold und Trinczek 2009:33). Der Fokus der
Expert*inneninterviews war, eine Theoriegenerierung durch das implizite Wissen der
Interviewpartner*innen (vgl. Smykalla 2010b:41).

Die Fragen fiir die Expert*inneninterviews wurden in eine Excel-Datei eingespeist, um
die Zuordnung zu den Spalten beim Entwurf flexibel dndern zu kénnen. Die Fragen wurden
basierend auf dem erarbeiteten Wissen durch die Studien und Artikel, beschreiben im Kapitel 2
,» Theoretischer Rahmen®, formuliert. Das Ziel der maximalen Offenheit wurde weitestgehend
versucht zu wahren, auch die Verwendung vorformulierter Fragen in der Interviewsituation
wurde so gut wie moglich versucht zu vermeiden, indem die Fragen gestellt wurden, wenn sie
thematisch zur Interviewsituation passten (vgl. Helfferich 2011:181). Die Leitfdden sind in
unterschiedliche Blocke unterteilt. Zu Beginn wurde um eine kurze Darlegung der jeweiligen
Situation gebeten, danach wurden Fragen gestellt, welche helfen sollten, die Unterfragen zur
Forschungsfrage zu bearbeiten. Abschlieend hatten die Expert*innen noch die Moglichkeit,
noch nicht Gesagtes zu thematisieren oder noch schon Gesagtes zu vertiefen. Es wurde darauf
geachtet, dass die Interviewleitfiden erzdhlgenerierende und reflektive Fragen beinhalten.
Ebenso konnte durch die gewdhlte Herangehensweise, ndmlich ein Leitfaden fiir drei
Erhebungsgruppen zu erstellen, mehrere Perspektiven im Forschungsprozess beriicksichtigt

werden (vgl. Helfferich 2011:181).

4.1.2 Auswahl der Expert*innen

Laut Helfferich ist die Definition, wer als Expert*in gilt, flexibel zu betrachten. Als
allgemeiner Konsens wird jedoch beschrieben, ,dass die Definition jeweils von der
Forschungsfrage und von dem Handlungsfeld abhingt* (Helfferich 2011:163). Der Status
eine*r Expert*in kann entweder durch spezielle Kriterien an der Person selbst oder durch das
jeweilige Wissen der einzelnen Personen definiert werden. Die Definition der Expert*innen
wurde fiir diese Masterarbeit entweder an das Wissen (1), welche die interviewten Personen

haben, und auch an deren Position (2) gebunden (vgl. Helfferich 2011:163f).

4.1.3 Durchfithrung und Transkription der Interviews

Insgesamt wurden 10 Interviews mit 11 Interviewpartner*innen durchgefiihrt. 4 der 10
Interviews wurden in Person, also Face-to-Face durchgefiihrt, und die restlichen 6 Interviews
wurden online iiber eine Videokonferenz erhoben. Fiir die Aufnahme zum spiteren

Transkribieren diente ein Smartphone als Aufzeichnungsgerét, wobei die Interviews im Zuge
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der Transkription pseudonymisiert worden sind. Die Erhebungsphase erstreckte sich von Ende
April 2023 bis Anfang Juni 2023. Die Transkripte wurden innerhalb einer Woche nach den
Interviews den interviewten Personen zur Uberpriifung gesandt, um Unklarheiten vorzubeugen
oder falsch Verstandenes richtig beziehungsweise korrigiert im Transkript zu haben. Vier
Personen hatten eine Korrekturbitte, und von einer Person kam keine Riickmeldung zum
Transkript.

Zur Erhebung wurden drei verschiedene Fragenkataloge erstellt, wobei der erste
Interviewleitfaden Fragen an Personen, welche in Organisationen arbeiten, die sich mit
Weiterbildung  bzw.  Unternehmensberatung  beschéftigen, richten. Der zweite
Interviewleitfaden wurde fiir Frauen, welche sich in einer Fiihrungsposition befinden,
entworfen. Der dritte Interviewleitfaden wurde fiir das Interview mit Personen, welche im
Unternehmen fiir das Thema Weiterbildung zusténdig sind, entworfen. Der zweite und dritte
beschriebene Interviewleitfaden konnte jeweils als Interview-Case innerhalb derselben Firma,
aber dennoch als Einzelinterview durchgefiihrt werden. Obwohl sich die Aussagen der
Expert*innen in den Interviews schon teilweise replizieren, und das nach Doring eine
theoretische Séttigung beschreibt (vgl. Doring und Bortz 2016:26), war bereits vor dem
Durchfiihren der Interviews geplant, insgesamt acht bis zehn leitfadengestiitzte-explorative
Expert*inneninterviews zu fithren. Da die einzelnen Interviews sehr umfangreich waren (die
einzelnen Interviews dauerten je nach Interviewleitfaden zwischen 35 und 65 Minuten) und
somit genligend Daten generiert wurden, um die Forschungsfrage im Rahmen dieser
Masterarbeit zu bearbeiten, wurde diese Anzahl an Interviews vorab festgelegt. Der Zugang zu
den Unternehmen war in vier Féllen iiber Bekannte, wobei die Zuteilung zu den interviewten
Personen nicht immer die ersten Ansprechpersonen waren. Ein Unternehmen wurde der
Interviewerin iiber das ,Female Future Festival® bekannt und zur interviewten Person wurde
dort erstmalig Kontakt aufgenommen. Lediglich ein Unternehmen konnte iiber LinkedIn, ohne
vorherigen personlichen Kontakt, oder Kontakt iiber Dritte fiir Interviews gewonnen werden.
Im Allgemeinen war das Interesse an diesem Thema sehr grof3, wobei auch die interviewten
Personen sich gerne fiir ein Interview bereit erkldrten. Dennoch war die Findung eines Termins

weniger spontan moglich, im Durchschnitt dauerte diese zwei bis drei Wochen.
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Kurziiberblick der Interviews

Im folgenden Teil werden die Interviews in tabellarischer Form dargestellt, wobei eine

ausfiihrliche Beschreibung der Interviews im darauffolgenden Teil gegeben wird.

Interview
Datum

Interview-
leitfaden

Person

Unternehmen

Durchfiihrung
des Interviews

Personenbeschreibung (Titigkeit) und
Beschriebung des Unternehmens

24.04.23

Interviewte Person 1

Unternehmen 1

remote

Person arbeitet in einem Unternehmen, welches
europaweit Kurse und Weiterbildungsangebote
explizit fir Frauen anbietet.

03.05.23

Interviewte Person 5

Unternehmen 3

remote

Person arbeitet in einem Unternehmen, im Bereich
Unternehmensberatung mit Schwerpunkt auf
Frauenthemen.

27.04.23

N

Interviewte Person 2

Unternehmen 2

in Person

Person arbeitet als weibliche Fiirhungskraft in einem
globalen Unternehmen, welches in Bereich Logistik,
in einem Gutertransportunternehmen im
Schienenverkehr tatig ist.

12.05.23

N

Interviewte Person 8

Unternehmen 4

in Person

Person arbeitet als weibliche Fiilhrungskraft in einem
weltmarktfiihrenden Unternehmen, fiir Mobil- und
Raupenkréne.

26.05.23

N

Interviewte Person 9

Unternehmen 6

remote

Person arbeitet als weibliche Fiihrungsperson in
einem globalen Unternehmen, welches sich auf
Dienstleistungen wie z.B. Beratung,
Wirtschaftsprifung und Steuerberatung fokussiert.

02.06.23

N

Interviewte Person 11

Unternehmen 5

remote

Person arbeitet als weibliche Fiihrungskraft in einem
Unternehmen, das Wissen und innovative Lésungen
fir die Prufung, Analyse und Diagnose von
Elektroenergieanlagen in der Energietechnik
anbietet.

27.04.23

w

Interviewte Person 3

Unternehmen 2

in Person

Person arbeitet im Bereich Human Ressource in
einem globalen Unternehmen, welches in Bereich
Logistik, in einem Gutertransportunternehmen im
Schienenverkehr tatig ist.

27.04.23

w

Interviewte Person 4

Unternehmen 2

in Person

Person arbeitet im Bereich Human Ressource in
Unternehmen, welches in Bereich Logistik, in einem
Gltertransportunternehmen im Schienenverkehr
tatig ist.

05.05.23

w

Interviewte Person 6

Unternehmen 4

remote

Person arbeitet im Bereich Human Ressource in
einem weltmarktfihrenden Unternehmen, fir Mobil-
und Raupenkrane.

11.05.23

Interviewte Person 7

Unternehmen 5

in Person

Person arbeitet als Fiilhrungskraft im Bereich
"Diversity und Inclusion" in einem Unternehmen, das
Wissen und innovative Losungen fir die Priifung,
Analyse und Diagnose von Elektroenergieanlagen in
der Energietechnik anbietet.

30.05.23

Interviewte Person 10

Unternehmen 6

remote

Person arbeitet in einer Diversity , Task-Force” in
einem globalen Unternehmen, welches sich auf
Dienstleistungen wie z.B. Beratung,
Wirtschaftsprifung und Steuerberatung fokussiert.
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Personenbeschreib
ung Alter

Branche

Ort

In
Fiihrungspositi
on in diesem
Unternehmen
seit (laut
Linked

Situation und Nachbereitung des Interviews

zw. 30 und 40
Jahren

Dienstleistung

stadtischer
Raum

Interviewte Person spricht Deutsch als Zweitsprache. Manche Interviewpassagen
waren beim Trankskribieren etwas unklar, zum einen aufgrund des remoten
Gesprachs, zum anderen wurde wahrend des Interviews viel durch Mimik und
annahmenbasiertes Wissen bertragen wurde. Die meisten Absatze sind jedoch klar
verstandlich, nach Riicksprache mit IP 1 wurden keine Anderungsvorschlage im
Transkript angegeben.

zw. 50 und 60
Jahren

Dienstleistung

stadtischer
Raum

Obwohl das Interview remote stattfand, war die Auswertung des Interviews
problemlos. Nach Ricksprache mit IP 5 wurde in Zeile 202 das Wort "Fiihrungsteam"
durch "Flihrungsthema"ersetzt.

zw. 30 und 40
Jahren

Transport- und
Logistik

stadtischer
Raum

3,5 Jahre

Interview fand in Person im Hauptgebdude des Unternehmens statt. Es wurden einige
Korrekturvorschldge gemacht, nachdem das Interview zum kontextuellen
Korrekturlesen der Person zugesandt wurde. Diese Korrekturvorschldge wurden
ibernommen, wobei darauf geachtet wurde, dass sich der Inhalt des Interviews nicht
verandert.

zw. 30 und 40
Jahren

Industrie

landlicher
Raum

10 Jahre

Das Interview wurde in Perosn in einem Meeting-Raum im Hauptgebdude von
Unternehmen 5 durchgefiihrt. Das Gesagte musste beim Transkribieren aus einem
Dialekt ins Hochdeutsche tibersetzt werden. Es gab einige Korrekturvorschlage
nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen der Personen zugesandt
wurde. Diese Korrekturvorschlage wurden Gbernommen, wobei darauf geachtet
wurde, dass sich der Inhalt des Interviews nicht verandert.

zw. 30 und 40
Jahren

Dienstleistung

stadtischer
Raum

2 Jahre

Das Interview wurde remote iber die Plattform Teams durchgefihrt. Obwohl das
Interview remote stattfand, war die Auswertung des Interviews problemlos. Es gab
keine Korrekturvorschldge nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen
der Personen zugesandt wurde.

zw. 30 und 40
Jahren

Energie

landlicher
Raum

1 Jahr

Das Interview wurde remote tber die Plattform Webex durchgefihrt. Die
Transkription des Interviews hat problemlos funktioniert. Es gab keine Riickmeldung
beziiglich méglicher Korrekturwiinsche.

zw. 40 und 50
Jahren

Transport- und
Logistik

stadtischer
Raum

Interview fand in Person im Hauptgebdude in einem Meeting-Raum des
Unternehmens 2 statt. Als Interviewpartner*innen waren IP 3 und IP 4 gleichzeitig
anwesend. Diese Interviewsituation mit zwei Gesprachspartner*innen war besonders
spannend und ergiebig, da sich IP 3 und IP 4 gegenseitig erganzten. Es gab keine
Korrekturvorschldge nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen den
Personen zugesandt wurde.

zw. 25 und 35
Jahren

Giterverkehr

stadtischer
Raum

Interview fand in Person im Hauptgebaude in einem Meeting-Raum des
Unternehmens 2 statt. Als Interviewpartner*innen waren IP 3 und IP 4 gleichzeitig
anwesend. Diese Interviewsituation mit zwei Gesprachspartner*innen war besonders
spannend und ergiebig, da sich IP 3 und IP 4 gegenseitig ergénzten. Es gab keine
Korrekturvorschldge nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen den
Personen zugesandt wurde.

zw. 25. und 30
Jahren

Industrie

landlicher
Raum

Obwohl das Interview remote stattfand, war die Auswertung des Interviews
problemlos. Es gab keine Korrekturvorschldge nachdem das Interview zum
kontextuellen Korrekturlesen der Personen zugesandt wurde.

zw. 35 und 45
Jahren

Energie

landlicher
Raum

Das Interview wurde in Perosn in einem Meeting-Raum im Hauptgebdude von
Unternehmen 5 durchgefiihrt. Das Gesagte musste beim Transkribieren aus einem
Dialekt ins Hochdeutsche tibersetzt werden. Es gab kleine Korrekturvorschldge
nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen der Personen zugesandt
wurde. Diese Korrekturvorschlage wurden bernommen, wobei darauf geachtet
wurde, dass sich der Inhalt des Interviews nicht verandert.

zw. 30 und 40
Jahren

Dienstleistung

stadtischer
Raum

Das Interview wurde remote Uber die Plattform Teams durchgefihrt. Bei der
Transkription des Interviews wurden drei mal Teile nicht gut verstanden. Diese
wurden markiert und der Interviewten Person 10 zur Korrektur zugesandt. Es gab
keine Korrekturvorschldge nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen

der Personen zugesandt wurde.

Tabelle 1: Kurziibersicht Interviews
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Interviewsituation: Leitfadeninterview 1: Weiterbildungsinstitution bzw.

Unternehmensberatung

Im Folgenden werden die einzelnen Interviewsituation beschrieben. Zum besseren
Verstindnis der thematischen Zusammengehorigkeit werden die Interviews nicht chronologisch
nach deren Erhebungsdatum beschrieben, sondern in Gruppen zugehoérig zu den zuvor
beschriebenen drei Interviewleitfiaden.

Das Interview mit IP 1 [Unternehmen 1; Interviewte Person 1] fand remote {iber ,Google
Meet® statt. Die interviewte Person arbeitet in einem Unternehmen, welches Seminare und
Workshops explizit fiir Frauen anbietet, in einem stadtischen Raum. Die interviewte Person
spricht Deutsch als Zweitsprache, wobei beim Transkribieren teilweise die Satzstruktur
umgeschrieben wurde, sodass die Sétze besser verstidndlich sind. Die meisten Absétze sind
jedoch klar verstéindlich, nach Riicksprache mit der IP1 wurden keine Anderungsvorschlige im
Transkript kommuniziert. IP 1 wurde als Interviewpartner*in ausgewdhlt, weil das
Unternehmen, in dem sie arbeitet, unteranderem einen Fokus auf Frauenforderung im
Allgemeinen und Frauen in Fithrungspositionen im Speziellen haben. Die Kontaktaufnahme
erfolgte auf dem Event ,,Female Future Festival im Oktober, welches den Fokus auf Frauen,
Karriereentwicklung und Networking legt.

Das Interview mit IP 5 [Unternehmen 3; Interviewte Person 5] fand ebenfalls remote,
iiber die Plattform ,Zoom‘ statt. Die interviewte Person arbeitet selbststindig als
unternchmensberatende Person im stadtischen Raum, wobei der Fokus auf den Bereich Frauen
in Fihrungspositionen liegt. Nach Riicksprache mit der IP 5 wurde in Zeile 202 das Wort
"Fiihrungsteam" durch "Fiihrungsthema" ersetzt. IP 5 wurde als Interviewpartner*in
ausgewdhlt, weil diese Person sehr erfahren mit Themen wie ,Frauen in Fiihrungspositionen’
und deren Bedeutung fiir das Unternehmen und die Wirtschaft, als auch im Bereich Fiihrung im
Allgemeinen, ist. Die Verbindung wurde {iber einen gemeinsamen Kontakt hergestellt, wobei
zwel Wochen vor dem Interview durch ein Telefongespriach die Rahmenbedingungen zu dem

Expert*inneninterview besprochen wurden.

Interviewsituation: Leitfadeninterview 2: Frauen in Fiihrungsposition

Das Interview mit IP 2 [Unternechmen 2; Interviewte Person 2] wurde in Person
durchgefiihrt. Die interviewte Person arbeitet als Frau in einer Fithrungsposition in einem
Unternehmen, welches europaweit als Transport- und Logistikunternehmen bekannt ist. Die

Interviewerin hatte den Eindruck, dass die Muttergesellschaft von Unternehmen 2
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osterreichweit das Thema Frauenforderung fokussiert und hatte aus diesem Grund auch
Interesse an Unternehmen 2. Das Unternehmen befindet sich im stddtischen Raum. Das
Expert*inneninterview fand in dem Hauptgebdude des Unternehmens in einem Meeting-Raum
statt. I[P 2 war trotz der hohen Redegeschwindigkeit sehr gut verstindlich, was das
Transkribieren des Interviews erleichtert hatte. Es gab einige kleine Korrekturwiinsche,
nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen der Personen zugesandt wurde. Die
Korrekturen wurden {ibernommen, wobei darauf geachtet wurde, dass sich der Inhalt des
Gesagten nicht verdndert. Die Kontaktaufnahme fand zu IP 3 iiber die Plattform ,LinkedIn’
statt, wobei durch diese Verbindung, das Interview mit IP 2 entstand.

Das Interview mit [P 8 [Unternehmen 4; Interviewte Person 8] wurde im Hauptgebédude
von Unternehmen 4 in einem Meeting-Raum gefiihrt. Die interviewte Person arbeitet als
weibliche Fiihrungsperson in Unternehmen 4. Unternehmen 4 kann in der Industriebranche
verortet werden und als weltmarktfiihrendes Unternehmen fiir Mobil- und Raupenkréne
beschrieben werden. Unternehmen 4 wurde ausgewéhlt, da dieses in der Industriebranche tétig
ist und die Datenlage (siehe Kapitel 2.3.3) im Allgemeinen beschreibt, dass ebendiese Branche
am wenigsten Frauen in Fiihrungspositionen zéhlt, ein weiterer Grund war, die landliche
Region, in der Unternehmen 4 sich befindet. Das Transkribieren des Interviews war teilweise
schwierig, da IP 8 in einzelnen Abschnitten fiir das Aufnahmegerét undeutlich gesprochen hatte
und so einzelne Sdtze schwerer verstidndlich waren. Das fertige Transkript wurde an IP 8
gesandt, wobei einige kleine Korrekturwiinsche geduflert wurden. Die Korrekturen beinhalteten
entweder die Korrektur einzelner Worter, welche von der Interviewerin falsch geschrieben
worden waren, oder einzelner Satzteile, welche sinngemdl3 gleich, aber inhaltlich formaler
formuliert wurden. In Zeile 99 wurde das Wort ,,Verfithrung* zu ,,Fiihrung®“ gedndert. Der
Kontakt wurde durch IP 6 hergestellt.

Das Interview mit IP 9 [Unternehmen 6; Interviewte Person 9] wurde remote iiber die
Plattform ,Teams® gefiihrt. Das Transkribieren des Interviews war ohne Probleme mdglich, da
IP 9 die Antworten sehr deutlich und klar ohne starken Dialekt formulierte. Das fertige
Transkript wurde an IP 9 gesandt, wobei keine Korrekturwiinsche gedufert wurden. IP 9 arbeitet
als weibliche Fiihrungsperson in einem globalen Unternehmen, welches sich auf
Dienstleistungen wie z.B. Beratung, Wirtschaftspriifung und Steuerberatung fokussiert. Das
Unternehmen befindet sich im stiddtischen Raum und wurde ausgewihlt, da diese besonders in
wirtschaftlichen Aspekten sehr bekannt und laut Annahme der Interviewerin auch
gesellschaftliche Relevanz haben. Dies vor allem, weil deren Unternehmensstruktur sich von

klassischen Unternehmen unterscheiden. Beispielsweise wird im Interview beschrieben, dass
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die Moglichkeit in eine hohere Position aufzusteigen sich nicht dadurch ergibt, dass eine freie
Stelle zu besetzen ist, sondern daraus, dass die Mitarbeiter*innen qualifiziert und fahig sind.
Somit gibt es keine ,,Platzbeschrinkungen® im Karriereaufstieg, sondern dieser wird durch
personliche Qualitéten der jeweiligen Person ermdglicht (vgl. Unternehmen 6 IP 9: 154-159).
Das Interview mit IP 11 [Unternehmen 5; Interviewte Person 11] wurde remote iiber die
Plattform ,Webex* durchgefiihrt. Die Transkription des Interviews hat problemlos funktioniert.
Es gab keine Riickmeldung beziiglich moglicher Korrekturwiinsche, nachdem das Interview
zum kontextuellen Korrekturlesen der Person zugesandt wurde. Die terminliche Vereinbarung
war etwas schwierig, da IP 11 neben ihrem Job in Unternehmen 5 noch Mutter, und zur Zeit der
Datenerhebung gerade umgezogen ist und aus diesem Grund geringe zeitliche Ressourcen hatte.
Die Person arbeitet seit einem Jahr als weibliche Fithrungskraft in einem Unternehmen, das
Wissen und innovative Losungen fiir die Priifung, Analyse und Diagnose von
Elektroenergieanlagen in der Energietechnik anbietet. Unternehmen 5 ist laut IP 7 ,ein
Unternehmen, das auch dafiir sorgt, dass die Stromversorgung sicherer wird, die Stromnetze
sicherer werden, also groes Thema Blackout, das wir auch mitzuverhindern versuchen durch
unsere Anwendungen (Unternehmen 5 IP 7:7-10). Das Unternehmen befindet sich im
landlichen Raum und wurde ausgewihlt, weil die Interviewerin wusste, dass dieses
Unternehmen sehr engagiert und innovativ im Bereich Gender Diversity agiert. Der Kontakt

wurde durch IP 7 hergestellt.

Interviewsituation: Leitfadeninterview 3: Weiterbildungsbeaufiragte in den jeweiligen

Organisationen

Das Interview mit IP 3 und IP 4 [Unternehmen 2; Interviewte Person 3; Interviewte
Person 4] wurde in Person durchgefiihrt. Das Expert*inneninterview fand in dem
Hauptgebédude des Unternehmens in einem Meeting-Raum statt. Im Interview waren IP 3 und
IP 4 anwesend. Diese Interviewsituation mit zwei Gesprachspartner*innen war besonders
spannend und ergiebig, da sich IP 3 und IP 4 gegenseitig im Gespréch ergédnzten. Es gab keine
Korrekturvorschldge, nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen der Personen
zugesandt wurde. Die Kontaktaufnahme fand iiber die Plattform LinkedIn mit statt. Nach kurzer
Riicksprache mit der IP 3 war das Interesse beiderseits grof, ein Interview durchzufiihren. Die
Interviewerin hatte den Eindruck, dass die Muttergesellschaft von Unternehmen 2
osterreichweit das Thema Frauenforderung fokussiert und hatte aus diesem Grund auch

Interesse an Unternehmen 2. Dieses Interview wurde am selben Tag, nach dem zweiten
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Interview gefiihrt. Das Unternehmen befindet sich im stiddtischen Raum, wobei diese
europaweit agieren.

Das Interview mit IP 6 [Unternehmen 4; Interviewte Person 6] wurde remote iiber die
Plattform MS-Teams durchgefiihrt. Das Transkribierten des Interviews war teilweise etwas
schwierig, da das Interview einige Male wegen einer schlechten Internetverbindung
unterbrochen wurde. Es wurden keine Korrekturvorschlige angemerkt, nachdem das Interview
zum kontextuellen Korrekturlesen der Person zugesandt wurde. Wihrend des Interviews und
auch in der spéteren Auswertung ist der Interviewerin aufgefallen, dass dieses Interview wenig
Daten zu den beiden Unterfragen - Welche Weiterbildungsmaftnahmen zur Forderung von
Frauen werden in Osterreichs Unternehmen umgesetzt? (1) Welchen Einfluss hat die Aufnahme
der SDGs (vier und fiinf) in die Unternehmensstrategie auf die Organisation und deren
Businessmodel? (2) liefert. Dies vor allem, weil das Unternehmen keinen Fokus auf das Thema
Frauenforderung hat und auch keine Ambitionen dahingehend geduBert wurden. Dieses
Missverstindnis  hitte  vermieden werden konnen, hitte zusidtzlich zu  der
Teilnehmer*inneninformation noch ein allgemeines Vorgesprich stattgefunden, bei dem das
Forschungsinteresse genauer beschrieben worden wére. Dennoch konnten manche Daten
verwertet werden und erwiesen sich in der Auswertung beziehungsweise der Analyse als
hilfreich. Das Unternehmen 4 wurde ausgewihlt, da diese in der Industriebranche titig sind und
die Datenlage (siche Kapitel 2.3.4) im Allgemeinen beschreibt, dass ebendiese Branche am
wenigsten Frauen in Fithrungspositionen zdhlt. Ein weiterer Grund war, die ldndliche Region,
in der Unternehmen 4 sich befindet. Interessant war dieses Unternehmen, weil dieses unter
anderem von einer Frau gefiihrt wird, dies hat jedoch keine Auswirkungen auf die Forderung
von Frauen unternehmensintern. Unternehmen 4 kann beschrieben werden als
weltmarktfiihrendes Unternehmen fiir Mobil- und Raupenkrine, der Kontakt wurde durch eine
gemeinsame Verbindung hergestellt.

Das Interview mit IP 7 [Unternehmen 5; Interviewte Person 7] wurde in Person
durchgefiihrt, wobei das Interview in einem Nebengebidude von [Unternehmen 5], in einem
Meeting-Raum stattgefunden hat. Die Vereinbarung beziiglich des zeitlichen Aspektes des
Interviews war zunidchst etwas schwieriger, da Unternehmen 5 in der Zeit eine
Umstrukturierung im Bereich des Human Ressource vollzog und IP 7 selbst nicht Vollzeit
arbeitete. Unternehmen 5 ist laut IP 7 ,.ein Unternehmen, das auch dafiir sorgt, dass die
Stromversorgung sicherer wird, die Stromnetze sicherer werden, also gro3es Thema Blackout,
das wir auch mitzuverhindern versuchen durch unsere Anwendungen* (Unternehmen 5 IP 7:7-

10) und in der Energiebranche titig. Das Unternehmen befindet sich im ldndlichen Raum und
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wurde ausgewihlt, weil die Interviewerin wusste, dass dieses Unternehmen sehr engagiert und
innovativ im Bereich Gender Diversity agiert. Der Kontakt wurde durch eine weitere
Mitarbeiterin des Unternehmens hergestellt, mit welcher die Interviewerin bereits im Verlauf
der Recherche fiir das Masterarbeitsthema ein kurzes Interview fithren konnte. Es gab einige
kleine Korrekturvorschldge, nachdem das Interview zum kontextuellen Korrekturlesen der
Personen zugesandt wurde. Diese wurden iibernommen und darauf geachtet, dass sich der Inhalt
des Interviews nicht veréndert.

Das Interview mit IP 10 [Unternehmen 6; Interviewte Person 10] wurde remote iiber die
Plattform ,Teams* durchgefiihrt. Durch die teilweise unterbrochene Verbindung beim Interview
wurden drei Mal einzelne Passagen beim Transkribieren nicht sehr gut verstanden. Diese
wurden markiert und der Interviewten Person 10 zur Korrektur zugesandt. Es gab keine
Korrekturvorschldge, nachdem Zusenden des Interviews zum kontextuellen Korrekturlesen. IP
10 arbeitet in einem global agierenden Unternehmen, welches sich auf Dienstleistungen wie
z.B. Beratung, Wirtschaftspriifung und Steuerberatung fokussiert, und ist Mitglied einer
unternehmensinternen ,Diversity-Task-Force‘. Das Unternehmen befindet sich im stédtischen
Raum und der Kontakt wurde durch IP 9 hergestellt. Das Unternehmen 6 wurde ausgewdhlt, da
diese besonders in wirtschaftlichen Aspekten sehr bekannt und laut Annahme der Interviewerin
auch gesellschaftlich relevant ist. Dies vor allem, weil deren Unternehmensstruktur sich von
klassischen Unternehmen unterscheiden. Beispielsweise wird im Interview von IP 9
beschrieben, dass die Mdglichkeit in eine hohere Position aufzusteigen sich nicht dadurch
ergibt, dass eine freie Stelle zu besetzen ist, sondern daraus, dass die Mitarbeiter*innen
qualifiziert und féhig sind. Somit gibt es keine ,Platzbeschrankungen® im Karriereaufstieg,
sondern der Aufstieg wird durch personliche Qualititen der jeweiligen Person ermdoglicht (vgl.

Unternehmen 6 IP 9: 154-159).

4.1.4 Transkriptionsmethode

Nach Dresing und Pehl beschreibt eine Transkription ,,das schlichte Niederschreiben
des Aufgenommenen von Hand“ (Dresing und Phel 2018:16). Interviews oder Gespriche
werden transkribiert, um die liickenhafte Erinnerung von Gesprochenem zu vermeiden. Die
Schwierigkeit bei Transkripten liegt darin, die Diskrepanz zwischen der ,realistischen
Situationsnihe und [der] praktikable[n] Prasentations-[...]form* (Dresing und Phel 2018:16)
bestmoglich zu {iberwinden. Die Autorenschaft beschreibt verschiedene Arten der

Transkription, wobei die Forschungsmethodik, die Erkenntniserwartung, als auch
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forschungspragmatische Griinde bei der Wahl der Transkriptionsform ausschlaggebend wéren
(vgl. Dresing und Phel 2018:19). Da bei dieser Arbeit der Fokus auf dem Gesagten lag und
davon ausgegangen wurde, dass keine ,versteckten® Botschaften in der Interviewsituation fiir
die spitere Analyse relevant werden wiirden, wurde die Transkription angelehnt an das
semantisch-inhaltliche Transkriptionssystem nach Dresing und Pehl angewandt. Diese
Anwendung wurde beschrieben, als dass die Sprache, also das Gesagte ,geglattet’ und der
Fokus auf das Inhaltliche gelegt wird (vgl. Dresing und Phel 2018:20). Unterstiitzend zur

Transkription wurde das Transkriptionsprogramm von Microsoft Word verwendet.

4.1.5 Auswertung der Interviews

Die Auswertung der Interviews erfolgte angelehnt an das Modell von Meuser und Nagel
in sechs Schritten, wobei hier mit Hilfe des Programms ,MAXQDA2022¢ gearbeitet wurde.
Nach der Transkription (1) war der nédchste Schritt die Paraphrasierung (2) der einzelnen
Abschnitte. Die Abschnitte wurden nach den jeweiligen thematischen Einheiten kurz
beschrieben: ,,the paraphrase should follow the unfolding of the conversation and give account
of the interviewee’s opinions ” (Meuser und Nagel 2009:35). Im néchsten Schritt wurde kodiert
(3), wobei hier die zuvor paraphrasierten Abschnitte thematisch geordnet wurden. Dann wurden
Codes gefunden, welche sich an die Terminologie der interviewten Expert*innen halten. Pro
Abschnitt wurden ein oder mehrere Codes verwendet. Darauf folgte der thematische Vergleich
(4). Es wurden thematisch vergleichbare Abschnitte oder Codes aneinandergekniipft. Wichtig
dabei war, sich nicht in einer theoretischen Abstraktion wiederzufinden, sondern die
verwendeten Begriffe der Interviews anzuwenden. Als nachsten Schritt empfehlen Meuser und
Nagel die soziologische Konzeptualisierung (5). Die Daten wurden daher kategorisiert und
unterschiedliche Merkmale herausgearbeitet. Dies wurde auf Basis von ,theoretischen
Abstraktionen” gemacht, wobei Kategorien gebildet wurden. Als letzter Schritt wurde die
theoretische Verallgemeinerung (6) gemacht. Die jeweiligen Kategorien wurden nach den
inneren Beziehungen geordnet und dargestellt. Hierbei konnten die Ergebnisse verallgemeinert
und mit Theorien verbunden werden (vgl. Meuser und Nagel 2009:36). Beispiele zu den

jeweiligen Codesystemen finden sich im Appendix (Appendix 2; Appendix 3; Appendix 4).

4.1.6 Forschungsethische Uberlegungen

Im Rahmen einer Forschungsarbeit wird laut Doéring und Bortz (2016) zwischen

Forschungsethik und Wissenschaftsethik unterschieden. Diese ethischen Komponenten gelten
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als Richtline in der Datenerhebung und -auswertung der Masterarbeit. Forschungsethik
inkludiert ,,alle ethischen Richtlinien, an denen sich Forschende bei ihrer Forschungstétigkeit —
und zwar hier speziell bei der Datenerhebung und Datenanalyse im Rahmen empirischer
Studien — orientieren sollen* (Doring und Bortz 2016:123). Vorrangig zu beachten war hier der
gewissenhafte Umgang in Bezug zu den gesammelten Daten, als auch mit den Daten der
interviewten Expert*innen. Dies wurde durch die ,,Freiwilligkeit und informierte Einwilligung*
(Doring und Bortz 2016:123) der Teilnehmer*innen, sowie auch durch die spétere
,2Anonymisierung und Vertraulichkeit der Daten* (Doring und Bortz 2016:123) sichergestellt.
Jede*r Expert*in bekam im Zuge der Interviewanfrage die sich im Appendix (Appendix 1)
befindende Teilnehmer*inneninformation zugesandt. Diese wurde vor den jeweiligen
Interviews besprochen und entweder durch eine aufgezeichnete miindliche Einwilligung, oder
einer Unterschrift bestétigt (vgl. Doring und Bortz 2016:124). Um die Privatsphdre der
Teilnehmer*innen zu schiitzen, wurden alle personlichen und relevanten Daten bei der
Auswertung anonymisiert und pseudonymisiert (vgl. Doring und Bortz 2016:128). Die
Wissenschaftsethik beschiftigt sich mit den Regeln ,,guter wissenschaftlicher Praxis* (Doring
und Bortz 2016:132). Wesentlich ist der gewissenhafte Umgang mit den erhobenen Daten, als
auch den analysierten Ergebnissen. Es solle stets auf eine ,,(selbst)kritische Reflexion von
Forschungsergebnissen (Doring und Bortz 2016:132) geachtet werden, das heifit auch eine
Offenheit im Rahmen des Datensammlungs-, -verarbeitungs- und -analyseprozesses. Ein
weiterer Schritt, um sicherzustellen, dass die Daten ebenfalls im Sinne der interviewten
Expert*innen ihre Richtigkeit haben war, die transkribierten Interviews den Expert*innen
zuzusenden und ihr Feedback zum Transkript zu holen. Dies war besonders wichtig, um im
Anschluss die Daten richtig zu interpretieren. Somit wird auch die Richtigkeit des Transkripts
bestitigt und die Validitit der Daten gesichert. Ebenso wurde auf eine intersubjektive
Nachvollziehbarkeit der Studie durch eine genaue Dokumentation des Prozesses
(Studienplanung, Datensammlungsprozess, Expert*innen, Interviewprozess, regelgeleitete

Analyse, Interpretationsprozess) geachtet (vgl. Braun 2013).

4.1.7 Besondere Vorkommnisse

Im Laufe der Interviews wurde die Forscherin gefragt, wieso sich die
Forschungsintention nur auf Frauen bezieht und nicht andere Geschlechter inkludiert werden.
Die Forscherin hatte geantwortet, dass zum einen die Auseinandersetzung mit mehr als einem

Geschlecht in Form einer Masterarbeit allein wegen des Umfangs nicht moglich wére, zum
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anderen aber auch aufgrund der Tatsache, dass in unserer Welt noch immer der Mann als Norm
gilt. Dies ist zum Beispiel sichtbar im Sprachgebrauch, mit welchem sich in der
Begriffserkldrung auseinandergesetzt wurde (vgl. Sokefeld 2021:113). Andererseits ldsst sich
aber auch das Patriachat als Beispiel heranziehen. Dieser Begriff ist vor allem in feministischen
Theorien von Bedeutung, um die Ungleichheiten, die Frauen betreffen, zu erfassen. Der
Ausdruck Patriachat beschreibt ein gesellschaftliches System, in welchem Ménner Frauen
iibergeordnet sind. Obwohl der Ursprung dieser Konstellation im dritten Jahrtausend v.C.
beschrieben wird, hatte auch der Kapitalismus einen wesentlichen Einfluss auf die
Manifestierung der weiblichen Unterdriickung in unserer Gesellschaftskonstellation (vgl. Cyba
2010:17-20). ,,The present status of women in the labor market and the current arrangement of
sex-segregated jobs is the result of a long process of interaction between patriarchy and
capitalism (Hartmann 1976:167). Um ebendiese Strukturen zu dndern, miissen Personen und
Mechanismen identifiziert werden, welche zur Unterdriickung von Frauen beitragen. Cyba
beschriebt hier als Beispiel aus einem Eigenzitat: ,,Dies konnen allgemein rechtliche und
sozialpolitische Regelungen, soziale Konventionen, das Fernhalten von strategisch giinstigen
Positionen, die Zuteilung benachteiligender Arbeiten in der Erwerbssphére, der Verweis auf die
Tradition des ,Immer schon Gewesenen‘, die Ausiibung von Gewalt, die Routine alltdglichen

Handelns und andere Formen sein“ (Cyba 2010:21).
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5. Resultate

In diesem Kapitel werden die Resultate aus den Expert*inneninterviews in den drei
Perspektiven ,,Weiterbildungsorganisation, ,Female Leader und ,Person zustindig fiir

unternehmensinterne Weiterbildung* dargelegt.

5.1 Perspektive: Weiterbildungsorganisationen

Im Folgenden werden die Resultate des Interviewleitfadens der Personen beschrieben,
welche in einer Weiterbildungsorganisation, beziechungsweise als Unternehmensberaterin tatig

sind.

Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

»Mega Thema. Aber eben, es braucht auch die anderen Bedingungen der Gesellschatft,
dazu auch die politischen, teilweise natiirlich. Das Selbstbewusstsein spielt auch mit
eine Rolle und ich sehe vor allem auch den familidren Kontext: ,Wie bist du
sozialisiert?‘. [...] Wenn du quasi neutral einsteigst, und dann ein Bewusstsein
entwickelst, und dich auf die Rolle fokussierst, was du tust. Auch mit den Gender-

Geschichten* (Unternehmen 3 IP 5:509-514).

Besonders wichtig fiir Frauen ist laut IP 1 der Mutterschutz. IP 1 vergleicht das mit den
USA, wo eine Bekannte 2 zwei Wochen Mutterschutz bekommt, wiahrend das im D-A-CH
Raum doch sehr gut organisiert ist. Jedoch miissen Firmen noch die Wichtigkeit der Integration
von Teilzeit in Fithrungspositionen, oder die unterschiedlichen Jobsharing-Modelle erkennen.
IP 1 beschriebt sich selbst auch als Vorbild, aktuell bekleidet IP 1 eine Position als Co-CEOQ,
das heif3t, die Fithrungsposition wird mit einer weiteren Person geteilt (vgl. Unternehmen 1 IP
1:428-439). Dieses Modell ist besonders unter dem Aspekt ,,two minds are better than one*
(Unternehmen 1 IP 1:440) zu betrachten, wobei hier im Mittelpunkt auch die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf steht. Wenn mehr Frauen in Fiihrungspositionen sind, bedeutet das laut IP 5
auch eine neue Normalitét, hier werden die nordischen Léinder als Beispiel genannt. Méanner
gehen um 17 Uhr von der Arbeit, um beispielsweise ihre Kinder von der Schule abzuholen (vgl.

Unternehmen 3 IP 5: 444-448).
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,»Also was habe ich wirklich erlebt als Kind? Wie méichtig waren die Frauen? Was haben
sie fiir Strategien gefahren, um Macht auszuiiben? Was habe ich gelernt, was

funktioniert offensichtlich und was nicht zum Beispiel.* (Unternehmen 3 IP 5:403-406).

Auch IP 1 beschriebt, dass fiir Kinder in jungen Jahren eine Vorbildwirkung wesentlich
ist, um die ,Power Frau‘ zu normalisieren (vgl. Unternehmen 1 IP 1:393-395). MaBBgebender
Einfluss bei der Erziehung und Sozialisation hat auch die Herangehensweise, wenn Frauen nach
dem Motto ,,OK, ich kann Fehler machen. Ich sag meine Meinung.* (Unternehmen 1 IP 1:370-
371) leben. Diese Vorbildwirkung élterer Frauen ist wesentlich in der Kindheit zur Bildung von
Werten (vgl. ebd.; vgl. Unternehmen 3 IP 5:401-403). Die Unterscheidung zwischen den beiden

Geschlechtern féangt schon sehr friih an,

»la]lleine wenn du denkst, du hast ein drei oder vierjdhriges Méadchen oder Buben und
beide sind im Garten und der Bub klettert rauf auf den Baum, dann sagt man ,Ah, super
bist du hinaufgeklettert!* Zum Maidchen sagt man ,Ah, pass auf dein Kleid auf!*“
(Unternehmen 3 IP 5:406-409).

Gleiches hat auch IP 1 beschrieben (Unternehmen 1 IP 1:374-375). Es wire wichtig, bereits
von jungen Jahren an zu reflektieren, wie wir mit Kindern sprechen. (vgl. Unternehmen 1 IP
1:376-377)

IP 5 beschreibt, dass Ménner den Umgang in hierarchischen Organisationen spétestens
in Bundesheer lernen, dem entgegen miissen Frauen diesen erst noch (Annahme: im
Unternehmen oder den Bildungseinrichtungen) lernen (vgl. Unternehmen 3 IP 5:99-102). Der
Zugang zu Macht und zu Fithrung soll thematisiert werden, denn besonders in
Fithrungspositionen ist die Beziehung zu Macht ein wesentlicher Punkt (vgl. Unternehmen 3 IP

5:391-392).

»Also ich habe ganz selten wirklich eine Frau erlebt, die gesagt hat: ,ja, ich mochte
Macht haben‘. Die Frauen sagen alle ,Nein, ich will nicht méichtig sein, damit will ich
gar nichts zu tun haben. Aber verindern will ich schon was. Und Verdnderung
funktioniert nicht ohne Macht und deswegen ist es schon wichtig dieser Zugang. Was
habe ich fiir Erfahrungen zum Thema Macht? Wie bin ich sozialisiert zu dem Thema?*

(Unternehmen 3 IP 5:392-396).
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Unternehmerische Rahmenbedingungen

Um Frauen zu fordern, braucht es vor allem Unternehmen, welche die
Rahmenbedingungen schaffen, sodass sich Frauen entwickeln kénnen (vgl. Unternehmen 3 IP
5:90-91). Die Expert*innen weisen auf folgende Mafinahmen hin, um die Entwicklung von
Frauen im Unternehmen zu fordern: Zum einen soll darauf geachtet werden, dass
Besprechungen nicht am spiten Nachmittag abgehalten werden, wo Frauen in der Regel eher
nach Hause miissen (vgl. Unternehmen 3 IP 5:178-182). Eine flexible Gestaltung der
Arbeitszeiten hilft, mehr Frauen am Arbeitsmarkt zu integrieren (vgl. Unternehmen 3 1P 5:198-
199), aber auch Kooperationen zwischen Unternehmen und Kindergirten oder Horten ist

wichtig. (vgl. Unternehmen 3 IP 5:480-482)

,»Das Thema Karenz wie organisiere ich das Thema Karenz? Wie sehr ermdgliche ich
es zum Beispiel, den jungen Miittern Kontakt mit dem Unternehmen zu halten. In
welcher Form muss, wo starte ich die Programme? Wie schauts aus mit dem Thema
auch bei jungen Méannern. Das ist eines der schwierigsten Themen. Natiirlich, die haben
ja auch ein Recht auf Karenz, aber die meisten nehmen es nicht. Aber so schadet das der
Karriere und das Thema ist halt, das schadet auch der Frauenkarriere. Ist so. Also da
mehr einzukriegen, wobei ich sage, da ist meine Erfahrung, dass die jlingeren
Generationen, die Méanner da schon aktiver sind und es auch zu schitzen wissen.*

(Unternehmen 3 IP 5:201-208).

Unternehmen miissen sich besonders auch dariiber Gedanken machen, wie Karenz organisiert
werden kann. Aber auch wie der Kontakt zu den Mitarbeitenden wihrend einer Auszeit
aufrechterhalten werden, welche Programme hier zur Unterstiitzung implementiert werden
konnen, oder auch, welchen Stellenwert die ménnliche Belegschaft bei diesem Thema

einnimmt (vgl. Unternehmen 3 IP 5:201-208).

Unternehmenskultur

IP 5 beschreibt, dass es Frauen eher schwerfillt, Dinge zu akzeptieren, die ihrer
Meinung nach moralisch im Unternehmen nicht passen (Unternehmen 3 IP 5:102-105). Als
wichtiger Faktor wird von IP 5 beschrieben, dass die Unternehmenskultur reflektiert werden
muss, unter dem Motto ,,was ldauft denn hier? (Unternechmen 3 IP 5:175). IP 5 benennt als

Beispiel:
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»Allein wenn du ein Unternehmen hast, in dem irgendwelche Bilder an der Wand hiangen
von, sage ich jetzt einmal allen CEOs zum Beispiel, und siehst du halt, da sind nur
Minner. Das macht etwas mit der Kultur. Und dieses Bewusstsein dann einfach zu

schaffen auch fiir Prozesse.“ (Unternehmen 3 IP 5:175-178).

Diese Prozesse sind auch wesentlich beim Integrieren von Weiterbildungsthemen, denn es
braucht eine Kulturverinderung, um Frauen in Fiihrungspositionen zu bekommen (vgl.
Unternehmen 3 IP 5:375-377). Diese Themen werden auch in den Weiterbildungsworkshops
von Unternehmen 1 angeboten, wobei die Frage: ,,Wie schaffe ich es, eine gute Kultur
aufzubauen® (Unternehmen 1 IP 1:33-34) essenziell ist. Aber auch die Beurteilung danach ,,Nur
die, die ldnger bleiben, sind die, die gut sind.“ (Unternehmen 3 IP 5:181-182), soll in Frage
gestellt werden.

IP 5 beschreibt, dass der Diversititsansatz alleine das Unternehmen nicht weiterbringt,
denn das Thema ,,Diversitét™ ist viel zu umfassend. Wenn der Fokus alle zwei Jahre gedndert
wird, schafft das zwar Bewusstsein, hebt Frauen aber nicht verstérkt in die Fithrungsebene (vgl.
Unternehmen 3 1P 5: 218-221). Es brauche verstirkt explizite MaBnahmen zur
Frauenforderung. IP 5 hat in der selbstdurchgefiihrten Studie herausgefunden, dass der Grof3teil
der Befragten der Meinung war, dass es ohne dies nicht funktioniert (vgl. Unternehmen 3 IP 5:

225-228).

Die Rolle der Human Ressource Abteilung

Im Wesentlichen hat die Human Ressource Abteilung Einfluss auf die Weiterbildungen,
wobei schlussendlich die Geschéftsfithrung entscheidet, was gemacht wird und was nicht (vgl.
Unternehmen 3 IP 5:362-366). Zu Weiterbildung zwingen kann man jedoch niemanden, das
hei3t die Angebote miissen gut mit dem Management abgesprochen sein, sodass die Angebote
auch angenommen werden (vgl. Unternehmen 3 IP 5:366-372). Zu Unternehmen 1 kommen
beispielsweise viele Frauen, welche in einem ménnerdominierten Bereich arbeiten, um sich in
den Weiterbildungsformaten explizit mit Frauen zu verschiedenen Themen austauschen zu
kénnen (vgl. Unternehmen 1 IP 1:294-297). Ein weiterer Grund ist aber auch die Anderung von
Gesetze, welche eine Frauenquote in verschiedenen Bereichen erfordern. Diese Unternehmen
nutzen Programme, um in Zukunft mehr Frauen in Fiihrungspositionen zu beschiftigen (vgl.
Unternehmen 1 IP 1:298-303). IP 5 hat 2019 eine Studie durchgefiihrt, zum Thema, was Frauen
dazu motiviert in Fiihrungspositionen zu gehen. Durch die Téatigkeit im beratenden Kontext

wurde IP 5 immer erklért, dass Frauen nicht in Fiihrungspositionen wollen wiirden. Es wurden
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iiber 400 Frauen und Ménner befragt, wobei das Resultat war, dass die Unternehmen Frauen
gerne einstellen wiirden, aber zu wenige fiir eine Fiihrungsposition zur Verfligung stehen
wiirden (vgl. Unternehmen 3 IP 5:51-53). Ahnliche Erfahrungen hat auch IP 1 gemacht, wobei
alle Teilnehmerinnen in den Seminaren von Unternehmen 1 entweder in eine Fithrungsposition
wollen oder bereits in einer sind. In den Weiterbildungsprogrammen werden dann Themen wie,
,Wie kann ich mit meinem Chef reden?*, iiber ,,Ich will die ndchste[n] Schritte in meiner
Karriere machen, wie kann ich diese Diskussion fithren?* (Unternehmen 1 IP 1:91-92)

bearbeitet und niitzliche Skills zur Umsetzung solcher Gespriche gelernt.

Wichtigkeit von Weiterbildung

IP 1 beschreibt dennoch, dass, egal welches Geschlecht man hat, die Férderung zur
qualifizierten Fiihrungsperson notwendig ist. So zum Beispiel sollten Weiterbildungen besucht
werden, dass gelernt wird, wie mit dem Team umzugehen ist, um eine gute Fithrungskraft sein
zu konnen (vgl. Unternehmen 1 IP 1:426-428). Hierbei werden von Unternehmen 1 Programme
fir Frauen zur Verfligung gestellt, in welchen Teilnehmerinnen, welche bereits in
Fithrungspositionen sind, oder dorthin wollen, gemeinsam verschiedene Themen erarbeiten
(vgl. Unternehmen 1 IP 1:40-47). In diesen Programmen wird beispielsweise auch gelernt, wie
sich Frauen in einem Zimmer voll mit Ménnern Gehor verschaffen (vgl. Unternehmen 1 IP
1:266-268). Ebenfalls als relevant sieht IP 5 verschiedene Trainings und Workshops, wo Frauen
und Ménner Themen gemeinsam bearbeiten, wie beispielsweise den ,Unconcious-Bias® (vgl.
Unternehmen 3 IP 5:199-201). Es muss reflektiert werden, welches Bild von Fiithrung in den
einzelnen Kursen gezeichnet wird: ,,Ist das ein ménnliches Bild, oder ist das eines, das auch
Weiblichkeit beriicksichtigt? (Unternehmen 3 IP 5:566-567). Mit Widerstand von der
ménnlichen Seite muss gerechnet werden, wenn es frauenspezifische Forderangebote im

Unternehmen gibt.

,»Ja, da habe ich reichlich Erfahrung dazu, positive und negative. Wenn du was nur fiir
Frauen im Unternehmen machst, dann muss du mit Widerstand der Méanner rechnen,

wenn es nicht gut kommuniziert ist.“ (Unternehmen 3 IP 5:346-348).

Die geschlechtergetrennte Weiterbildung sieht IP 5 jedoch nur als sinnvoll, wenn es um die
Personlichkeitsentwicklung geht oder im Managementbereich, dennoch ist die gemeinsame
Weiterbildung am besten. Bei fachlichen Weiterbildungen ist diese Unterscheidung irrelevant

(vgl. Unternehmen 3 IP 5:323-324). Auch IP 1 gibt zu, dass obwohl Unternehmen 1
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Weiterbildungen nur fiir Frauen anbietet, es die Uberlegung hin zu gemischtgeschlechtlicher
Weiterbildung bereits gibt. Die strikte Trennung von Minnern und Frauen ist zu hinterfragen,
denn beide Geschlechter miissen eine ,Ally* (Verbiindete) sein und die Zusammenarbeit somit

auch zu stirken (vgl. Unternehmen 1 IP 1:476-484).

Umsetzung des Gelernten

Werden Trainings oder Weiterbildungen zu verschiedenen Themen besucht, so ist es
elementar, das Gelernte auch im beruflichen Kontext umsetzten zu konnen. IP 1 beschreibt,
dass wenn beispielsweise im Diversititstraining die Integration von verschiedenen Team-
Charakteren besprochen wird, muss die Moglichkeit der Umsetzung im eigenen Team auch
gegeben sein, um das Gelernte nicht gleich wieder zu vergessen. Ebenfalls ist es wichtig, dass
die Fiihrungskrifte der jeweiligen Firmen dieses Uben im beruflichen Kontext unterstiitzen

(vgl. Unternehmen 1 IP 1:342-357).

Griinde zur Frauenforderung

IP 5 beschreibt, dass viele Unternehmen sich nach auflen hin prédsentieren als ein
Unternehmen, welches Frauen fordert, und aus diesem Grund Weiterbildungen in diesem
Bereich forcieren, obwohl sie gesetzlich nicht dazu verpflichtet sind (vgl. Unternehmen 3 IP
5:57-60). IP 5 hat in einer eigens durchgefiihrten Studie herausgefunden, dass die explizite
Forderung von Frauen ebenfalls notwendig ist, denn ,,ohne irgendwelche MaBBnahmen jetzt wird
es nicht gehen™ (Unternehmen 3 IP 5:228). Auch beschreibt IP 1, dass viele Frauen gerne in
einem Programm teilnehmen, welches nur von Frauen besucht wird. Viele beschrieben dies als
»Safe Space® (Unternehmen 1 IP 1:223), welcher besonders in einer ménnerdominierten

Arbeitswelt wichtig ist (vgl. Unternehmen 1 IP 1:222-226).

,und ich denke, deshalb machen wir das so, dass wir sagen, okay, wir sind nur auf
Frauen fokussiert. Die brauchen auch einen Space, dass die sagen ,OK ich kann offen
reden iiber das, was passiert in meinem Team oder im Biiro.© Und dass sie auch sehen
,Hey, es ist nicht nur in meiner Firma so, das ist bestimmt in der anderen Firma auch.*

Wir kénnen so Tipps und so Sachen austauschen.* (Unternehmen 1 IP 1:226-230).

Gesprdche mit Mitarbeiter *innen

IP 1 beschriebt, dass beispielsweise bei den Performance Reviews, Tools eingesetzt

werden konnen, sodass diese ohne Vorurteile (Bias) durchgefiihrt werden. Hierbei empfiehlt
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IP 1, dass diese Reviews auf verschiedenen Vorgaben und inklusiver Sprache beruhen, und nur
einzelne vorgegebene Fahigkeiten der Person bewertet werden. Somit sollte dem klassischen
Feedback fiir Frauen ,,You are super friendly and nice* (Unternehmen 1 IP 1:171-172) und dem
klassischen Feedback fiir Médnner ,,you are a very analytical forward thinker* (Unternehmen 1
IP 1:172-173) entgegengewirkt werden (vgl. Unternehmen 1 IP 1:167-178).

Auch empfiehlt IP 1 verschiedene Tools zu nutzen, um Gesprache zur Beforderung als
Fithrungskraft vorbereitet durchzufiihren. Eines dieser Tools beschreibt sie als ,Wins®, also
Errungenschaften, welche die einzelne Person bereits fiir das Unternehmen umgesetzt hat. IP 1
beschreibt auch, dass Frauen in der Regel ihre ,Wins‘ nicht vortragen. Jedoch wiirde dies helfen
die Fiihrungskraft zu iiberzeugen und dann weitere Schritte zu planen (vgl. Unternehmen 1 IP

1:98-103).

Recruiting

IP 5 beschreibt, dass hinterfragt werden muss, wie Stellenausschreibungen formuliert
werden. In vielen Ausschreibungen werden die ,,Wunder Wutzis“ (vgl. Unternehmen 3 IP
5:188) gesucht, was bedeutet, dass bereits in den Bewerbungen sehr hohe Anspriiche an die
zukiinftigen Mitarbeiter*innen gestellt und viele diesen nicht gerecht werden wiirden. Jedoch
hat die Erfahrung gezeigt, dass sich viele Frauen tendenziell nicht auf solche Ausschreibungen
bewerben, Ménner hingegen schon (vgl. Unternehmen 3 IP 5: 182-190). Hierfiir gibt es
verschiedene Ma3inahmen, wie beispielsweise Ausschreibungen aktiv zu lassen, bis sich Frauen
fiir diese Stelle bewerben, oder auch eine Umformulierung vorzunehmen (vgl. Unternehmen 3

IP 5:192-196).

Unterscheidung der Beurteilung der Geschlechter

,»Also, es ist ein Thema, Ménner beurteilen andere Kriterien. Ich glaube nicht, dass die
Personen an sich vielleicht schlechter beurteilen, sondern die legen auf andere Dinge

wert.“ (Unternehmen 3 IP 5:166-167).

IP 5 erzihlt, dass es besonders auffillig ist, wie Ménner und Frauen sich unterschiedlich
beurteilen. IP 5 erzdhlt, dass Méanner auf andere Dinge Wert legen bezichungsweise andere
Kriterien in ihrer Einschédtzung beriicksichtigen, womit die Beurteilungen durch die
Geschlechter schlussendlich variieren (vgl. Unternehmen 3 IP5:166-167). Allgemein beurteilen
Frauen Ménner bei gleicher Leistung besser (vgl. Unternehmen 3 IP5:138-143). Dies kommt
daher, dass Frauen sich gegenseitig nicht fachlich beurteilen (vgl. Unternehmen 3 IP5:131-134).
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IP 5 erklért auch, dass tendenziell Eigenschaften, welche als médnnlich beschrieben werden, in
Fiihrungspositionen als positiv beurteilt werden (vgl. Unternehmen 3 IP5:114-115). Hier wird
auch das Thema ,Stutenbissigkeit® thematisiert, wobei beschrieben wird, dass Ménner sich
gegenseitig im Karriereautbau helfen, Frauen hingegen fordern einander nicht (vgl.
Unternehmen 3 IP5:115-117). Als weiterer Grund fiir das Nicht-Férdern wird beschrieben, dass
wenn Frauen sich gegenseitig fordern, die Angst da ist, dass es zum Vorurteil kommt, dass diese

Frau ja nur Frauen fordern wiirde (vgl. Unternehmen 3 1P 5:134-137).

Sustainable Development Goals

IP 5 beschreibt, die Integration einzelner SDGs als wesentlich fiir zukiinftige
Geschiftsstrategien. Laut IP 5 miissen besonders in Zeiten des Mangels (Fachkriftemangel)
Unternehmen auf solche Strategien setzen, hier wird beschrieben, dass SGD 4

,Gleichberechtige Bildung® wesentlich sind (vgl. Unternehmen 3 IP 5:294-298).

Vorteile Frauen in Fiihrung

,»Du kannst auch andere Zielgruppen ansprechen. Stirker auch die Frauen miteinbinden
und so und auch als Zielgruppe ansprechen. Das wissen glaube ich die Frauen besser,

worauf sie reagieren.* (Unternehmen 3 IP 5:455-456).

IP 5 spricht davon, dass besonders Kundinnen leichter akquiriert werden kdnnen, wenn
Frauen die Ansprechpersonen sind. Diese Erfahrung hat IP 5 im vorherigen Job gemacht, wobei
bemerkt wurde, dass sich Frauen weniger um die Finanzvorsorge kiimmern, obwohl das
Unternehmen, in ihren Bestandsdaten gleich viele Frauen wie Maénner hatten (vgl.
Unternehmen 3 IP 5:18-35). Ebenso wird beschrieben, dass Frauen in Fiithrungspositionen
Vorteile beispielsweise in ,,Bewerbungsprozesse[n], [dem] Klima, Umgang [...] miteinander
bessere Entscheidungen [treffen] im Mix* (Unternehmen 3 IP 5:449-450) bringen. Auch das
Potential, welches sich durch die Diversitit erhdht, wird als Vorteil genannt, wobei als Beispiel
die besseren Qualifikationen, als auch die grolere Auswahl an qualifiziertem Personal genannt
wird (vgl. Unternehmen 3 IP 5:439-441).

,,Es kommen unterschiedliche Sichtweisen hinein, das ist so. Das habe ich selber erlebt
und das wurde mir selber auch immer gesagt, ja, sobald du dabei bist, ist eine andere Stimmung
im Konferenzraum, nicht nur weil ich, sondern als Frau. Die gehen anders miteinander um.

Wir bringen wie gesagt andere Sichtweisen ein (Unternehmen 3 1P:441-444).
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IP 5 beschreibt von eigenen Erfahrungen, dass die Stimmung beispielsweise in
Konferenzraumen bei Meetings eine andere ist, wenn Frauen dabei sind. Sie beschreibt, dass
nicht nur die Stimmung sich &dndert, wenn Frauen anwesend sind, sondern auch dass sich die
Sichtweisen dndern (vgl. Unternehmen 3 1P 5:441-444). IP 5 fiigt hinzu, dass Gruppen, die
méinnlich und weiblich besetzt sind, fiirs Unternehmen bessere Entscheidungen treffen (vgl.
Unternechmen 3 IP 5:298-304).

Ebenfalls beschreibt IP 5, dass Frauen anecken und dieses Anecken von den Méannern
cher als negativ beurteilt wird. IP 5 beschreibt aus eigener Erfahrung, dass IP 5 in der vorherigen
Arbeitsstelle Dinge angesprochen hat, wenn etwas nicht rund lief. Jedoch wurde das von den
ménnlichen Kollegen vermehrt als kritisierend und nicht als konstruktive Kritik

wahrgenommen (Unternehmen 3 IP 5:109).

Frauenforderung bringt Gleichberechtigung

Vor 20 Jahren wurden Frauen noch unter dem Ansatz ,,wir machen was fiir die Frauen*
(Unternehmen 3 1P 5:503) gefordert. Jedoch ist dieser Ansatz zu wenig, um eine
funktionierende Forderung von Frauen voranzutreiben. IP 5 beschreibt auch, dass sich manche
Mainner fragen, ob diese sich Frauen in Fiihrungspositionen ,,antun sollen® (vgl. Unternehmen
3 IP 5: 155). Dennoch funktioniert die Férderung von Frauen nicht, wenn Ménner sich nicht
mitentwickeln. Sie erkennt auch, dass es zu dieser umfassenden Forderung immer mehr
Angebote am Markt gibt, da die Erkenntnisse auch gestiegen sind. Besonders vor dem
Hintergrund des Fachkréiftemangels steigt die Relevanz der Frauenforderung (vgl.
Unternehmen 3 IP 5: 499-509). Wesentlich jedoch ist es, die Individualitdt zu férdern und auf
die ,Gleichmacherei® zu verzichten. Chancengleichheit ist somit von Gleichberechtigung zu
unterscheiden (vgl. Unternehmen 3 IP 5, Pos. 532-537). Programme, welche beispielsweise fiir
Mitarbeiterinnen entworfen wurden, kommen ebenfalls den méannlichen Mitarbeitenden zu.
Dies besonders, weil auch immer mehr junge Minner Karenz in Anspruch nehmen (vgl.
Unternechmen 3 IP 5:205-212). IP 5 beschreibt auch, dass manche revolutionidren
Frauenbewegungen eher schaden. IP 5 beschreibt, hier als Beispiel das Thema ,MeToo*: ,,Das
hat den Frauen in Fiihrungspositionen sehr geschadet. Ich habe einen Kollegen, wir unterrichten
beide an einer Fachhochschule, der sorgt immer dafiir, dass er nie alleine im Raum mit einer

Studentin ist.” (vgl. Unternehmen 3 IP 5:160-162).
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Frauen stdrken

,»| W]eil wir haben auch Frauen in unserem Programm die sagen ,Hey, ich habe Teilzeit
gemacht fiir die erste 2 Jahre, jetzt wollte ich wieder Vollzeit arbeiten und es geht
schlecht. Wie schaffst du das?‘ Die tauschen das auch in Gruppen aus, das ist auch

etwas ganz Schones natiirlich.” (Unternehmen 1 IP 1:230-237).

IP 1 beschreibt, dass das Thema Frauenforderung viel umfassender ist, als
,, Teilzeitarbeit und mit Kindern, Familie* (Unternehmen 1 IP 1: 425-426). Dennoch ist es fiir
viele Frauen schwer, wieder eine Vollzeitstelle zu finden, nachdem diese einige Jahre in Teilzeit
beschiftigt waren. Hier sieht IP 1 den Austausch in Gruppen als besonders wertvoll, um von
anderen Miittern zu lernen und sich wieder Vollzeit am Arbeitsmarkt zu integrieren (vgl.
Unternehmen 1 IP 1:230-237). IP 5 beschreibt, dass viele Frauen zu lange in Jobs bleiben, die
ihnen nicht gefallen oder wo ihnen die Karrierechance verwehrt wird. IP 5 meint, dass hier als
néchsten Schritt der Wechsel in eine andere Firma erfolgen soll, denn die Organisationsstruktur
kann nicht von unten heraus verdndert werden. (vgl. Unternehmen 3 IP 5:467-469) IP 1 sagt,
dass das Einfordern dessen, was eigentlich gebraucht wird im Unternehmen, um beispielsweise
nach der Karenz wieder einzusteigen, wesentlich ist (vgl. Unternehmen 1 IP 1:455-466).

IP 1 spricht von ,Self Leadership‘ wobei es darum geht, wie die eigenen Stdrken gestérkt
werden konnen. (vgl. Unternehmen 1 IP 1:30-32) Selbiges beschreibt auch IP 5: ,,[i]m Prinzip
ist es Mut machen, ja. Im Prinzip ist es Mut machen, weil ein Thema ist nach wie vor das
Selbstwertgefiihl“ (Unternehmen 3 IP 5:96-97). Besonders wichtig fiir Frauen wéren ,,Skills
wie zum Beispiel ,negotiation‘ oder wie kann ich [einen] ,Buy-In‘ schaffen?* (Unternehmen 1
IP 1:62-63). Weiter sagt IP 1 auch, dass es wesentlich wére, sich selbst zu kennen, um von den
einzelnen Bildungskonzepten zu profitieren. Als Tools, um die eigene Personlichkeit zuordnen
zu konnen, werden beispielsweise Personlichkeitstests, wie ,Meyers Briggs Personals® genutzt.
(vgl. Unternehmen 1 IP 1:109-114) Eine weitere Mdglichkeit ist das 360 Grad Feedback, wobei
hier Riickmeldung von Kolleg*innen und den Vorgesetzten geholt wird und das mit der eigenen
Einschitzung verglichen werden kann. Somit kann evaluiert werden, woran noch gearbeitet
werden muss (vgl. Unternehmen 1 IP 1:115-119). Ferner spricht sich IP 1 fiir Mentor*innen fiir
junge Frauen auf dem Weg zur Fiihrungsposition aus. Besonders die Reflexion und
Vorbildwirkung von anderen Frauen und zu sehen ,,OK, wie hast du das geschafft?*
(Unternehmen 1 IP 1:68) hilft, auch Themen wie Familiengriindung usw. zu reflektieren (vgl.
Unternehmen 1 IP 1:68). Unternehmen 1 hilft Frauen aus verschiedenen Firmen in den gleichen

Branchen zusammen zu bringen, und somit einen Austausch zu ermoglichen, beispielsweise
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dariiber, wie mit verschiedenen Themen umgegangen werden kann (vgl. Unternehmen 1 IP

1:303-311).

5.2 Perspektive: Female Leader

Im Folgenden werden die Resultate des Interviewleitfadens der Personen beschrieben,

welche als Frau in einer Fiihrungsposition tatig sind.

Aufgaben Fiihrungskrdfte

,»Mir ist auch immer ganz wichtig, wir haben eben Themen, die bei uns auf der Agenda
sind, als Gesamtgeschiftsfiihrung, das gehort dazu, Retention zu verbessern oder zu
erhalten, da gehort natiirlich Diversity dazu und das ist auch immer ganz wichtig, dass
das in den individuellen Gesprichen vermittelt wird, das macht aber jeder auf

seine[*ihre] Art und Weise.” (Unternehmen 6 IP 9:140-143).

IP 9 und 11 beschreiben die Wichtigkeit jeder Fiihrungskraft, die Retention zu
verbessern, wobei hier das Thema Diversitdt auch inkludiert wird (vgl. Unternehmen 6 IP
9:140-143; Unternechmen 5 IP 11:417). IP 2 beschreibt, dass besonders die Vereinbarkeit der
Themen des Mutterkonzerns, der eigenen Projekte und der Bediirfnisse der Mitarbeitenden eine
Herausforderung in der Fiihrung sind (vgl. Unternehmen 2 IP 2:58-69). Trotzdem ist in der
Fithrung wichtig darauf zu achten, ,,dass man die Leute gut auflddt, dass die gut ,empowered*
sind, dass sie gut dastehen (vgl. Unternehmen 2 IP 2:162-163) und zu wissen, wieviel den
Mitarbeitenden auch aufgeladen werden kann (vgl. Unternehmen 2 IP 2:303-310). Auch fiir IP
8 ist es wichtig, die richtigen Aufgaben den Mitarbeitenden zuzuteilen, sodass diese auch
motiviert bleiben (vgl. Unternehmen 4 IP 8:403-407). IP 2 und IP 11 ist es wichtig,
Expert*innen in ihren Teams sichtbar zu machen und zu fordern, beispielsweise indem IP 2
ihnen die Moglichkeit gibt, ihr Wissen auch zu préisentieren (vgl. Unternehmen 2 IP 2:163-167;
Unternehmen 5 IP 11:178-183). Im Fiihrungsstil von IP 11 ist Vertrauen in ihre Mitarbeitenden
wesentlich. Es gibt keine Kontrolle der Arbeit, sondern Vertrauen, dass jede*r die Dinge gut
erledigt (vgl. Unternehmen 5 IP 11:164-173). IP 8 beschreibt, dass eine der Herausforderungen
bei ihrem Einstieg in die Fiihrungsposition war, dass sie zunichst mit den Mitarbeitenden auf
derselben Stufe war und dann plétzlich diese Person fiihren musste (vgl. Unternehmen 4 1P

8:63-72).
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Frauen in Fiihrung sind unterreprdsentiert

»Frauenforderung bedeutet fiir mich auch sehr viel Bewusstseinsbildung, weil es doch,
sowohl bei Unternehmen, mit denen wir arbeiten, als auch bei uns oft zu wenig
Verstidndnis gab: Wo das Problem herkommt, warum es so wenige Frauen gibt*

(Unternehmen 6 IP 9:449-452).

IP 9 beschreibt, dass die Unterreprasentation von Frauen in der Fiihrungsetage in
Unternehmen 6 daran liegen kann, dass ihr Job schwer planbar und viel Arbeitszeit erfordert
(vgl. Unternehmen 6 IP 9:295-297). Auch beschreibt sie, dass in der Vergangenheit oft Sétze
wie: ,,Naja, die Frauen wollen ja alle nicht.“ (Unternehmen 6 IP 9:452), oder ,,Wir wiirden ja
gerne eine Frau zur Partnerin machen, aber wir haben ja keine Kandidaten.* (Unternehmen 6
IP 9:453-454) als Begriindung fiir die wenigen Frauen in der Fiihrung héren musste. Dennoch
wird in Unternechmen 6 jihrlich im Kreis der gesamten Partner*innenschaft
(Geschiftsfithrungsebene) erortert, welche Griinde es haben kann, dass Frauen in der
Fithrungsebene noch immer unterrepréasentiert sind. Dies schaffe enorm viel Bewusstsein fiir
dieses Thema (vgl. Unternehmen 6 IP 9:456-461). Auch beschreibt sie, dass die Bildungs- und
Policymafinahmen ,,der vergangenen 15 Jahren gefruchtet haben, dass einfach mehr Frauen
nachkommen, die keine Angst davor haben was zu machen, was technisch ist oder was in
irgendeiner Form risikoreicher ist.“ (Unternehmen 6 IP 9:522-529). IP 2 beschreibt, dass es ein
grofles Bewusstsein in der Vorstandsetage fiir Frauen in Fiihrung besonders aufgrund des
Know-Hows gebe (vgl. Unternehmen 2 IP 2:236-238). Dennoch konnen selbstauferlegte
Stereotypen der Grund dafiir sein, dass Frauen sich Dinge eher nicht zutrauen (vgl.
Unternehmen 2 IP 2:226-239). ,,[D]as ist ja ein Prozess, Frauen miissen ja auch empowered
werden (Unternehmen 2 IP 2:226). IP 9 meint, dass Frauenforderung mit Bewusstseinsbildung
zusammenhdngt, um auch zu erdrtern, woher das Problem kommt (vgl. Unternehmen 6 IP
9:449-452). 1P 8 ist der Meinung, dass Frauen in Fiihrungspositionen unterreprisentiert sind,
weil sich diese zu wenig durchsetzen, aber auch weil sie aufgrund von Kinderbetreuung oder
Krankheit eher ausfallen (vgl. Unternehmen 4 1P 8:299-301). Diese Themen spielen auch beim
Vorgesetzten von IP 8 bei der Einstellung von neuem Personal eine Rolle. IP 8 hort das in
Gesprichen heraus, und hat selbst beim Mitarbeiter*innengeprach gesagt bekommen, dass sie
aufgrund der zuvor genannten Themen nicht sehr weit aufsteigen wiirde (vgl. Unternehmen 4

IP 8:307-332).
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»Man denkt halt ja, es ist immer, wenn man eine Frau einstellt, oder es bewirbt sich
jemand, dann hore ich halt schon von meinem Vorgesetzten eine Bemerkung in Richtung
des Alters, des Familienstands bzw. -griindung,. Damals bei mir war das auch so, das
war gleich ein Einstellungsgesprach quasi Vorstellungsgespriach, da kam auch so ein
Satz, dass er mich wahrscheinlich auch nicht so weit oben sieht.“ (Unternehmen 4 1P

8:307-312).

IP 11 ist der Meinung, dass Frauen in der Fiihrung unterreprésentiert sind, weil zu viele
Mainner an der Macht sind und Entscheidungen treffen (vgl. Unternehmen 5 IP 11:267).
,Warum das so ist? Zu viele Ménner an der Macht. Zu viele Ménner noch die Entscheidungen
treffen” (Unternehmen 5 IP 11:267). Aber auch das Thema Care-Arbeit, und dass es schwierig

wire, alles unter eine Hut zu bringen, spielt eine Rolle (vgl. Unternehmen 5 IP 11:268-270).

(Weiter-)Bildung zur Spitze

,Logischerweise war das Studium mal eine sehr gute Basis fiir ganz viele Dinge und
dann aber individuell auf dem Weg viele kleine Weiterbildungen.“ (Unternehmen 5 IP

11:38-39).

IP 11, 2 und 8 beschreibt, dass das Studium eine gute Basis fiir die berufliche Laufbahn
war, dennoch waren die Weiterbildungen essenziel fiir ihren Karriereweg (vgl. Unternehmen 5
IP 11:38-39; Unternehmen 2 IP 2:18-19; Unternechmen 4 IP 8:23-26). Auch IP 9 beschreibt, dass
Weiterbildung ein wesentlicher Faktor in ihrem Karriereaufstieg war (vgl. Unternehmen 6 IP
9:18-25). Besonders wichtig ist das regelméBige Auffrischen der Fithrungskréftethemen, sodass
immer wieder neue Inputs erhalten und Trends verfolgt werden kénnen (vgl. Unternehmen 4 IP
8:34-43; Unternehmen 5 IP 11:30-33). Auch IP 2 beschreibt, dass sie viele Seminare zum
,»Thema Konflikt und Verhandeln, natiirlich [auch zum Thema] Social Media Management,
Public Affairs, so in die Richtung auch, weil natiirlich Stakeholder Management ein grof3es

Thema ist in dieser Funktion ist“, besucht hat (Unternechmen 2 IP 2:32-37).

Beginn der Forderung von Fiihrungsqualitditen

IP 11 ist der Meinung, dass der richtige Zeitpunkt zum Fordern von Potenzialen dann
ist, wenn dies von jemandem erkannt wird, denn ,,[o]ft ist es so, ich glaube in jungen Jahren
weill man oft noch gar nicht, wo man hinwill, wie man sich entwickeln kann und ob man

wirklich Potenzial dazu hat* (Unternehmen 5 IP 11:387-392). Laut IP 9 muss sehr frith mit der
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Forderung von Potential in jungen Frauen begonnen werden. Sie beschreibt, dass das spétestens
zu dem Zeitpunkt gefordert werden muss, wenn Mitarbeiter*innen mit Fithrungsaufgaben
betraut werden (vgl. Unternehmen 6 IP 9:387-402). Insbesondere, weil man, wenn man neu in

der Fiihrung ist, noch offener fiir Fithrungstricks sei (vgl. Unternehmen 6 IP 9:402-408).

Sprache

,,Es ist eine Entwicklung, wir wissen alle Sprache macht was. Es ist ein wichtiges Thema
und ist immer noch sehr polarisierend unterwegs, aber schon viel, viel, viel, viel besser,
als es mal war und man merkt langsam, dass es sich so richtig schleichend bei vielen

mittlerweile sogar in der verbale Sprache annimmt.* (Unternehmen 5 IP 11:217-224).

IP 2 ist das Gendern allgemein wichtig, denn ,,Sprache schafft Kultur und wenn es nicht
erwdhnt wird, dann ist man nicht erwdhnt* (vgl. Unternehmen 2 IP 2:191-198). Auch IP 11
beschreibt, dass Gendern im Unternehmen 5 ein wesentlicher Teil ist. Es wird bereits seit 2
Jahren gegendert, wobei dies bereits in der internen und externen offiziellen Kommunikation
etabliert ist. Auch merkt man bei den Mitarbeitenden und IP 11 vor allem bei sich selbst, wie
sich die Sprache in der verbalen Kommunikation diesbeziiglich anpasst (vgl. Unternehmen 5
IP 11:217-224). TP 9 beschreibt &dhnliches, wobei auch zuerst in der schriftlichen
Kommunikation darauf geachtet wurde, dass diese moglichst diskriminierungsfrei ist und dies
sich spéter in die verbale Kommunikation integriert hat (vgl. Unternehmen 6 1P 9:215-222).
Unternehmen 6 stellt auch Sprachguides zur Verfiigung, welche im Bereich Qualitédtssicherung
unterstiitzen, die offizielle Kommunikation orientiert sich an diesem Standard (Unternechmen 6
IP 9:227-234). Dennoch beschreibt IP 9, dass Vertriage oder Formvorlagen nicht gegendert sind,
auch verlangen viele Kund*innen das nicht, da diese nicht mehr fiir einen abgeédnderten, also

gegenderten Vertrag bezahlen wollen (vgl. Unternehmen 6 IP 9:211-215).

,»Weil sie sagen ,naja, ich zahle ja nicht mehr dafiir, dass der Vertrag gegendert wird.
Also wir sind einerseits sehr Kundengetrieben und gerade in der Wirtschaftspriifung
auch in der Steuerberatung hat man auch sehr viele Formenvorlagen, die per se nicht
gegendert sind. Das heil}t, unsere offizielle Kommunikation ist oft aufgrund der
Vorlagen, die uns zur Verfliigung stehen, nicht gegendert.” (Unternehmen 6 IP 9:210-
215).

IP 8 beschreibt, dass die offiziellen Dokumente zwar gegendert sind, dies aber aullerhalb
dessen kein Thema ist (vgl. Unternehmen 4 IP 8:234-237).
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Werte

IP 2 inkludiert die Werte des Unternehmens in ihren Fiihrungsstil, wobei ihr hier der
Bezug auf die Mitarbeiter*innen wichtig ist. Diese sind beispielsweise die Bediirfnisse des
Teams vor die eigenen zu stellen, oder auch zu wissen, wo die einzelnen Mitarbeiter*innen
unterfordert sind oder einen Ausgleich brauchen (vgl. Unternehmen 2 IP 2:141-156). Die
Inklusion dieser Werte wird einmal im Jahr in Form von Strategieworkshops evaluiert (vgl.
Unternehmen 2 IP 2:156-157). ,,Definitiv, ich wiirde sagen es gibt viele Werte, die mich dazu
verleitet haben, dass ich iiberhaupt in das Unternehmen komme* (Unternehmen 5 IP 11:162-
163). IP 11 war sich schon vor dem Eintritt in das Unternehmen der Werte bewusst und tragt
diese Bewusst in ihrem Fiihrungsstil weiter. Insbesondere sind fiir sie Offenheit und Vertrauen
wichtige Leitlinien (vgl. Unternehmen 5 IP 11:163-164). Auch IP 9 beschreibt, dass es
Richtwerte in der Mitarbeiter*innenfiihrung gibt, diese jedoch nur als Richtwerte gelten und
die Fiihrungspersonen im Unternehmen in der Gestaltung des Fiihrungsstils frei sind
(Unternehmen 6 IP 9:143-145). IP 8 fiihrt nach den Werten, welche ihr in den Weiterbildungen
mitgegeben wurden und sagt, dass jede*r Mitarbeiter*in sich gemd den Grundwerten

verhalten muss (Unternehmen 4 1P 8:247-252).

Schritte in die Filihrung

IP 9 beschreibt, ihre eigene Entwicklung in der Fiihrungsrolle, dass sie mehr Sicherheit
in der Rolle entwickelt hat. Das vor allem durch den unternehmensinternen hierarchischen
Aufstieg, aber auch durch die Rolle des Performance Managers gewann IP 9 immer mehr an
Selbstversténdlichkeit in der Fithrung (vgl. Unternehmen 6 IP 9:30-41). Auch IP 2 beschreibt
einen Wandel im Fiihrungsstil. Zu Beginn ihrer Karriere hatte sie eher Mikro-Management

betrieben, einfach um den Uberblick zu behalten.

,»Also ich finde der Fiihrungsstil hat sich sehr verdndert. Jetzt in der Retrospektive. Ich
habe zuerst schon sehr Mikro-Management betrieben, also so was man eigentlich nicht
machen soll, aber um eben den Uberblick zu bekommen und irgendwie zu schauen, dass

alle das machen und ob wir eh gut auf Plan sind.* (Unternehmen 2 IP 2:42-45).

Das grofite Learning fiir sie war, die Mitarbeitenden zu ermutigen, als Expert*innen in der
eigenen Rolle aufzutreten. Aber es war auch ein Prozess des Loslassens und des Darauf-
Vertrauens (vgl. Unternehmen 2 IP 2:42-54). Dennoch ist sie auch der Meinung, dass ein

Karriereaufstieg nicht einfach so kommt, man muss ,,selber einen Plan haben oder zumindest
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eine Richtung wissen* (Unternehmen 2 IP 2:388-394), aber auch der richtige Ndhrboden ist
wesentlich (vgl. Unternehmen 6 IP 9:6-13). IP 8 beschreibt den Grund fiir ihren Aufstieg die
berufliche Erfahrung und ihr Fachwissen (vgl. Unternehmen 4 IP 8:6-10). IP 2 hat zunéchst
verschiedene Positionen im Unternehmen, aber auch in anderen Unternehmen bekleidet, wobei
ihr Aufstieg in die Leitung mit dem Verlassen des Unternehmens ihres damaligen Chefs

verbunden war (vgl. Unternehmen 2 IP 2:20-28).

01401‘81’11"6261141’1281’1

IP 2 beschreibt, dass auch in der Logistik, welches eher ein ménnerdominierter Bereich
ist, vermehrt darauf geachtet wird, dass bei gleicher Qualifikation die Frau eingestellt wird,
sodass die Quote erhoht werden konnen (vgl. Unternehmen 2 IP 2:204-208). Unternehmen 2
hat diesbeziiglich Zielwerte, welche erreicht werden miissen (vgl. Unternehmen 2 IP 2:212). IP
9 beschreibt, dass nicht nur in Unternehmen 6 die Frauenquote noch nicht so gut sind, sondern
bei vielen ihren Kund*innen auch nicht (vgl. Unternehmen 6 IP 9:192-193). Es gibt aber keine
Quotenregelung. In Unternehmen 6 wird dennoch darauf geachtet, wie viele Frauen und
Mainner befordert werden und einmal im Jahr wird bei der Strategie-Klausur analysiert, wieso

zu wenige Frauen in Fiihrung sind (vgl. Unternehmen 6 IP 9:280-288).

»EBs wird aber ganz klar darauf geachtet, also es wird kommuniziert, auch wenn
Beforderungen vorgenommen werden, also wir haben meistens so einen Zeitpunkt, wo
die Beforderungen beschlossen werden, da wird immer analysiert, wie viele Frauen und
wie viele Manner sind darunter, und warum sind zu wenig Frauen? (Unternehmen 6 1P

9:281-286).

Unternehmen 4 hat keine Zielquote, die zu erreichen ist. IP 8 beschriebt jedoch, dass aufgrund
des Fachkriftemangels die offenen Stellen sowieso eher schwer zu besetzen sind (vgl.

Unternchmen 4 IP 8:276-279).

Diversitdtsforderung

»~Frauenforderung ist natiirlich essenziell, aber wie ich schon gesagt hab, also vielleicht
nicht nur, also das muss ja irgendwie gut ausgewogen und ausgeglichen sein* (Unternehmen 2
IP 2:368-370). IP 2 beschreibt, dass im Allgemeinen das Thema Diversitit etwas lockerer
gesehen werden soll, um dies ins Unternehmen zu integrieren. Die Forderung von Frauen ist

essenziell, aber nicht nur, sondern hier muss auch eine Ausgewogenheit stattfinden. Allgemein
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muss sich das Unternehmen auch trauen, Dinge auszuprobieren, denn dies ist eine Chance, dass
die Mitarbeitenden, aber auch das Unternehmen von den Errungenschaften und den
Verdnderungen profitieren (vgl. Unternehmen 2 IP 2:368-383). Unternehmen 2 und 6 setzen
stark auf Weiterbildungen, welche fachspezifisch sind, aber auch Fiihrungskriftethemen
aufgreifen. Wobei die jeweiligen Kurse auch personlichkeits- und bewusstseinsbildend sind
(vgl. Unternehmen 2 IP 2:278-284; Unternehmen 6 IP 9:18-25). IP 9 beschreibt, dass so lange
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im gleichen Mafle gefordert werden, sich das Diversitét
Thema verbessern wird (vgl. Unternehmen 6 IP 9:160-168). IP 9 ist der Meinung, dass Frauen
genauso in die Fiihrungsetage kommen, wenn beide Geschlechter gleichbehandelt werden (vgl.
Unternehmen 6 IP 9:150-154). Auch IP 11 ist der Meinung, dass die gleichberechtigte
Forderung wesentlich ist und aufgepasst werden muss, dass nicht nur noch Frauen bevorzugt
werden. Dennoch miissen Frauen dort unterstiitzt werden, wo sie zu kurz kommen, nur so kann
Gleichberechtigung geschaffen werden (vgl. Unternehmen 5 IP 11:397-402). Hierbei werden
Beispiele wie: Unterstiitzung in der ,,Care Arbeit, richtige Arbeitszeitteilung*, aber auch, dass
Weiterbildungsangebote zeitlich so aufgeteilt werden, dass diese auch von Miittern
wahrgenommen werden konnen ,,und nicht 2 Wochen am Stiick Blockveranstaltungen®,
genannt (Unternehmen 5 IP 11:408). Es gibt bei Unternehmen 5 auch Stellenprofile, mit der
Option, nicht mehr 100% zu arbeiten, um so auch Frauen fiir verschiedene Positionen zu
gewinnen (vgl. Unternehmen 5 IP 11:258-262). IP 8 beschreibt, dass es in Unternehmen 8 keine
spezifischen Frauenférderprogramme gibt: ,,Nein, nein, nein fiir Frauen nein, da unterscheidet

man nicht* (Unternehmen 4 IP 8:155).

Miitter in Fiihrung

,»Also ich habe selber ein kleines Baby mit eineinhalb Jahren. Und ich habe nach dem
Mutterschutz Geringfiigig gearbeitet, nach einem halben Jahr 30 Stunden jetzt wieder

Vollzeit. Das kann man alles auch organisieren.* (Unternehmen 2 1P 2:247-249).

IP 2 beschreibt ihren Wiedereinstieg nach dem Mutterschutz, dieser ist organisatorisch mdglich.
(vgl. Unternehmen 2 1P 2:247-249). Auch IP 11 hat, als ihr Kind 8 Monate war, begonnen
geringfiigig zu arbeiten und ist nach einem Jahr wieder mit 50 Prozent eingestiegen. Dies
konnte sie vor allem, weil ihre gro3e Unterstiitzung von familiérer, aber auch beruflicher Seite
zukam (vgl. Unternehmen 5 IP 11:133-137). Dennoch ist das Versténdnis fiir das Fernbleiben,
wenn beispielsweise ihr Kind krank ist, noch zu wenig vorhanden (vgl. Unternehmen 5 IP

11:98-105). IP 8 beschreibt, dass in Unternechmen 4 die Miitter, welche nach der Karenz wieder
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ins Unternehmen zurlickkommen, meistens nicht in dieselbe Position einsteigen, von der sie
gegangen sind. Hier wird dann basierend auf dem Stundenmall und der Flexibilitit der
riickkehrenden Person eine geeignete Stelle gesucht (vgl. Unternehmen 4 1P 8:283-290). Auch
Riickfithrungsprogramme nach der Karenz gibt es nicht (vgl. Unternehmen 4 IP 8:292-294). IP
9 beschreibt, dass mittlerweile immer mehr Ménner auch in Karenz gehen und sich um die
Kinderbetreuung kiimmern und durch dieses Aufteilen Frauen auch wieder leichter in den Beruf

einsteigen konnen (vgl. Unternehmen 6 IP 9:307-312).

Mentoring

IP 8 beschreibt, dass es in Unternehmen 4 keine Mdglichkeiten des Mentorings gibt,
jedoch sieht IP 8 ihren Vorgesetzten im Bereich Fiihrungsqualititen als Vorbild (vgl.
Unternehmen 4 IP 8:160-165). IP 9 beschreibt, dass es bei ihnen im Unternechmen
Mentoringprogramme als eines der firmeninternen Frauenforderprogramme gibt, (vgl.
Unternechmen 6 IP 9:68-69) und sich somit auch immer mehr Méanner mit diesem Thema
beschiftigen miissen (vgl. Unternehmen 6 IP 9:454-456). Mitarbeitende konnen sich ab der
Hierarchieebene ,Managerin® bewerben und bekommen dann eine*n Mentor*in zugeteilt.
Diese Unterstiitzung ist besonders Mentee getrieben, und kann dazu genutzt werden, um sich
im Unternehmen weiterzuentwickeln, oder um ein Netzwerk zu kniipfen (vgl. Unternehmen 6
IP 9:69-78). Ebenso ist es moglich, zu einer*einem anderen Mentor*in zu gehen, wenn sich
diese*r besser mit dem jeweiligen Themenbereich auskennt (vgl. Unternehmen 6 IP 9:125-128).
IP 11 sah besonders ihre vorherige Chefin als Mentorin, welche ihr viel Raum gegeben hat, um
sich fachlich und personlich zu entwickeln: ,,Aber sehr prigend war, definitiv meine Chefin,
die vor mir das Team geleitet hat.” (Unternehmen 5 IP 11:129). Auch IP 2 hatte bereits externe
Erfahrung mit Mentoring machen konnen, wobei sie von ménnlichen Kollegen mehr lernen
konnte, wenn es um ,Self-Esteem*, aber auch um Auftreten geht, als von den weiblichen

Kolleginnen (vgl. Unternehmen 2 IP 2:124-127).

»lch weil} nicht, ob es in einem Programm unbedingt wichtig ist, dass es nur Frauen
sind. Vielleicht kann man von einem Mann viel mehr lernen. Also ich glaube, ich habe
von meinen ménnlichen Kollegen was fiir ,Self-Esteem* und Auftreten betrifft mehr

lernen kénnen als von den Frauen im Unternehmen* (Unternehmen 2 IP 2:124-127).

Ahnliches berichtet auch IP 11. (vgl. Unternehmen 5 IP 11:154-155) Auch IP 9

beschreibt, dass die méinnlichen Mentoren in ihrem Unternehmen nicht vor Themen wie
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beispielsweise die Vereinbarkeit von Familie und Job scheuen (vgl. Unternehmen 6 IP 9:124-
125). Dennoch suchen sich die Mentees, welche eine Familienplanung haben tendenziell eher

weibliche Mentorinnen, welche bereits eine Familie haben (vgl. Unternehmen 6 IP 9:117-124).

»Schwer zu sagen, weil wir sehr unterschiedlich sind. Also wir haben ja alle ganz
unterschiedlichen fachlichen Ausrichtungen und sind auch von der Art in der
Geschiftsfithrung sehr unterschiedlich. Was man merkt ist, dass sich natiirlich Mentees,
die definitiv eine Familienplanung haben tendenziell eher fiir Mentorinnen bewerben,
weil sie glaube ich, da schon den Eindruck haben, offener sprechen zu konnen. Das heif3t
gerade den Mentees, denen es wichtig ist, dieses Thema Vereinbarkeit zwischen Kind
und Karriere abzudecken, die bewerben sich tendenziell eher fiir die weiblichen
Partnerinnen, bei denen sie auch wissen, dass die eine Familie haben.* (Unternehmen 6

IP 9, Pos. 117-124).

Networking

,»Ich glaube Networking an sich ist ganz ein wichtiges Thema im Karriereweg, weil
meiner Wahrnehmung nach Frauen da hdufiger Hemmungen haben. Also es gibt ja auch
viele Studien, wo man sagt Frauen haben groBere Schwierigkeiten, das Netzwerk auch
zu nutzen, weil sie sich oft nicht fragen trauen. Also sie haben meistens genauso gute
Kontakte wie Méanner, haben aber grolere Hemmungen, ein Netzwerk zu nutzen, oder
mal Sachen zu fragen. Und haben immer so das Gefiihl sie miissen was Zuriickgeben,
wenn wir mal was brauchen. Von dem her ist es glaube ich auch ganz wichtig, dass
Frauen da mehr Sicherheit in diesen Netzwerken bekommen und auch mehr

Selbstvertrauen bekommen* (Unternehmen 6 IP 9:182-189).

IP 8 hatte vor, sich nach einem Weiterbildungsseminar mit verschiedenen Frauen aus
dem Unternehmen erneut zu treffen, da sie dhnliche Herausforderungen in der Fiihrung haben.
Jedoch gibt es keine Networking-Veranstaltungen des Unternehmens (vgl. Unternehmen 4 IP
8:214-222). In Unternehmen 6 gibt es das ,,[Unternehmen 6] Network of Women®, wobei hier
zweimal im Jahr Vortrdge {iber soziale Themen gehalten werden (vgl. Unternehmen 6 IP 9:83-
86). Ferner gibt es auch Networkingevents nur unter Frauen, wobei IP 9 beschreibt, dass
besonders Frauen Unterstiitzung brauchen, um die eigenen Vorteile aus diesem Netzwerk zu
ziehen. Diese haben ein ebenso gutes Netzwerk wie Minner, jedoch haben Frauen ofter

Hemmungen, das Netzwerk zu nutzen (vgl. Unternehmen 6 IP 9:182-201). Die Treffen sollen
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den Frauen helfen, Sicherheit in den Netzwerken zu bekommen, um dann spéter, wenn man
selbst was braucht, oder etwas bieten kann, wieder an diese zu denken. (Unternehmen 6 IP
9:197-201) Ebenso gibt es Events, welche von den Mitarbeiterinnen selbst organisiert werden.
Diese finden fiinf bis sechs Mal im Jahr in der Friih statt. Hierbei wird in einem Zoom-Call iiber
Diversitdtsthemen diskutiert, oder auch Partnerinnen aus dem Unternehmen als Keynote-
Speakerinnen eingeladen (vgl. Unternehmen 6 IP 9:242-256). Auch in Unternehmen 2 gibt es
explizite Frauennetzwerke, wobei hier monatlich ein Treffen stattfindet und sich die Frauen
untereinander vernetzen konnen (vgl. Unternehmen 2 IP 2:81-88). IP 2 beschreibt, dass gerade
dieses ungezwungene, nicht-hierarchische Vernetzen es erleichtert, in Kontakt zu treten (vgl.
Unternehmen 2 IP 2:131-134). Networking hat in der Karriere von IP11 einen enorm hohen
Stellenwert, mittlerweile nutzt IP 11 ihr aufgebautes Netzwerk fiir sehr vieles: ,,wenn man
irgendwo ansteht, eine Herausforderung vor sich hat, wenn es um Weiterbildungen geht, wenn
es um Trends geht, Themen wo man dabei sein will, wenn man Lieferanten, Partner [...]

braucht* ist ihr Netzwerk ihr Go-To (Unternehmen 5 IP 11:188-190).

Klassische ,, Frauenthemen “

IP 9 beschreibt, dass Mitarbeitende mit klassischen Diversitit Themen eher zu ihr
kommen, ,,weil da kennst du dich ja besser aus* (Unternehmen 6 IP 9:49-50). Obwohl sie das
Thema interessiert, gibt es auch viele ménnliche Fiihrungskréfte, welche sich fiir dieses Thema
interessieren (vgl. Unternehmen 6 IP 9:52-53). Auch Fragen zur personlichen Diskriminierung
als Frau in der Firmenpartnerschaft werden ihr hiufig von den Mitarbeitenden gestellt (vgl.
Unternehmen 6 IP 9:61-64). IP 2 beschreibt, dass Frauen empowered werden miissen, sodass

diese sich trauen in Fiithrungspositionen aufzusteigen (vgl. Unternehmen 2 IP 2:226-228).

»Frauen miissen ja auch empowered werden, damit sie sich das iiberhaupt trauen. Frauen
haben das Problem dass sie sich das nicht zutrauen, weil sie denken ,Uff, das kann ich

sicher nicht*.* (Unternehmen 2 IP 2:226-228).

IP 11 beschreibt, dass Frauen in Unternehmen 5 besonders dann adressiert werden, wenn es um
Auseinandersetzungen, oder Themen in Richtung Sozialkompetenz geht (vgl. Unternehmen 5

IP 11:88-92).
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Fiihrungsstil: Unterscheidung zwischen den Geschlechtern

»lch wiirde schon behaupten, dass Frauen feinfiihliger sind, wenn es Kolleg*innen
vielleicht nicht so gut geht und das vielleicht starker spiiren. Also, dass man auch jetzt
gerade in einem stressigen Beruf auch das soziale wahrscheinlich besser spiirt und
erkennen kann und damit auch fiir mehr Harmonie im Team sorgen kann. Frauen sind
ja auch laut Studien, harmoniebediirftiger und das merkt man schon, dass man da
tendenziell auch fiir Mitarbeiter, fiir Mitarbeiterinnen die Moglichkeit schaftt, dass sie

sensibler gefiihrt werden* (Unternehmen 6 IP 9:481-488).

Im Allgemeinen kann IP 2 und 11 keine Unterscheidung zwischen dem ménnlichen oder
weiblichen Fiihrungsstil machen, dies hangt eher von der Personlichkeit ab (vgl. Unternehmen
2 1P 2:291-297; Unternehmen 5 1P 11:324-327). IP 9 beschriebt auch, dass der Fiihrungsstil
eher Personlichkeitsabhiingig ist, obwohl sie einen Unterschied in der Selbstsicherheit der
Teamleitungen machen kann. Sie beschreibt, dass besonders Ménner sich weniger leicht
verunsichern lassen, und den Fehler nicht immer bei sich selbst suchen, (vgl. Unternehmen 6
IP 9:368-373) aber auch, dass Frauen harmoniebediirftiger sind, und somit Mitarbeiter*innen
sensibler filhren (vgl. Unternehmen 6 IP 9:481-488). Selbes beschreibt auch IP 11 (vgl.
Unternehmen 5 IP 11:315-319). IP 8 beschreibt, dass in ménnergefiihrten Teams eher eine
Ausdrucksweise herrscht, wo sich IP iiber die Tonalitit wundert. Dem entgegen ist ihr Team
eher ruhiger (vgl. Unternehmen 4 IP 8:370-383). Auch beschreibt sie, dass andere ménnliche
Fithrungskréfte in ihrem Unternehmen weniger oft Weiterbildungsangebote in Anspruch
nehmen (vgl. Unternehmen 4 1P 8:129-133). In Unternehmen 4 hingen keine Bilder von der
weiblichen Geschiftsfiihrerin, dies hat einerseits zur Folge, dass diese nicht als
Geschiftsfithrerin im Unternechmen erkannt wird, aber auch dass sie nahbarer auf die

Mitarbeiter*innen wirkt (vgl. Unternehmen 4 IP 8:450-455).

Vorteile von Female Leader fiir Unternehmen

,Unabhingig davon, aber das mag ich eigentlich nicht anfiihren, ich sag es jetzt
trotzdem, weil es der Vollstidndigkeitshalber dazu gehort, ist es auch ein 6konomischer
Faktor, weil es auch von sehr vielen Kunden inzwischen Gegenstand von
Ausschreibungen ist, dass Frauenquoten angefiihrt werden. Und ich finde es gut, es

wird auch bei Ausschreibungen teilweise als Kriterium behandelt, wo man sagt, man
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bekommt 5% mehr, wenn man eine bessere Frauenquote hat.* (Unternehmen 6 IP 9:496-

501)

IP 9 beschreibt, dass mittlerweile die Geschlechterdiversitit auch ein wirtschaftlicher
Faktor ist. Fiir manche Auftrdge wird beispielsweise 5% mehr bezahlt, wenn die Frauenquote
hoher ist (vgl. Unternehmen 6 IP 9:496-501). IP 11 gibt an, dass die Genderdiversitit zum einen
ein Vorteil fiir die Arbeitgebermarke ist, sich aber auch auf das Betriebsklima oder die
Employee Retention positiv auswirkt (vgl. Unternehmen 5 IP 11:415-419). Auch IP 8
beschreibt, dass wenn Frauen Fiihren, dies in der Regel harmonischer ist (vgl. Unternehmen 4
IP 8:417-420). IP 9 hat die Erfahrung gemacht, dass ihr Team besser funktioniert, wenn es divers
ist. Der Mix aus Ménnern und Frauen, aber auch unterschiedlichen Charakteren ist forderlich

fiir die Zusammenarbeit (vgl. Unternehmen 6 1P 9:462-469).

Job-Sharing-Modelle

IP2 ist der Ansicht, dass Modelle des Jobsharings in Zukunft kommen werden,

»la]nsonsten glaube ich profitieren da viele dran. Es muss ja nicht unbedingt ein Kind
sein. Es kann ja auch sein man will Bildungskarenz machen und dann irgendwas anderes
tun und man macht so halb-halb. Solche Modelle werden einfach kommen, da bin ich

davon iiberzeugt.“ (vgl. Unternehmen 2 IP 2:354-357).

Auch IP 11 sieht klare Vorteile in diesem Modell (vgl. Unternehmen 5 IP 11:348-352).
Besonders wichtig ist die klare Aufgabenaufteilung, sodass alle wissen, wer fiir welche
Aufgaben zustindig ist (vgl. Unternehmen 2 IP 2:349-354). Ebenso wird das als ein sinnvoller
Weg beschrieben, um in Fiihrungsaufgaben ,hineinzuschnuppern‘. IP 2 hat, als sie in Karenz
war, selbst schon eine Kollegin im Team nominiert, um sie in Form von Top-Sharing bei den
Fiihrungsaufgaben zu unterstiitzen. Diese hatte somit die Mdglichkeit sich mit Fithrungsthemen
vertraut zu machen (vgl. Unternehmen 2 IP 2:329-335). IP 9 beschreibt, dass wenn zum Beispiel
Entscheidungen von verschiedenen Geschlechtern gemeinsam getroffen werden, die

Ideenvielfalt stiegt. Sie beschreibt:

,wenn es um neue Projekte geht, um neue Ideen geht, denkt jeder so, wie er erzogen
wurde, was er fiir Erfahrungen im Leben gemacht hat, was er fiir Werte hat und die sind

halt auch zwischen Ménnern und Frauen, sehr oft unterschiedlich und da merkt man, dass
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es wahnsinnig bereichernd ist, wenn man beide Perspektiven hat* (vgl. Unternehmen 6 IP

9:489-493).

Dennoch gibt es das klassische Shared-Lead Modell inoffiziell in der Management-Ebene
schon, doch in der Partner*innen-Ebene nicht. IP 9 beschreibt, dass diese zwar viele Aufgaben
delegieren kann, schlussendlich jedoch ein*e Verantwortliche*r unterschreiben muss und somit

nicht alle Aufgaben geteilt werden konnen (vgl. Unternehmen 6 IP 9:432-440).

5.3 Perspektive: Verantwortliche Person fiir Weiterbildung

Im Folgenden werden die Resultate des Interviewleitfadens der Personen beschrieben,

welche in den jeweiligen Firmen fiir die Organisation der Weiterbildungen zustdndig sind.

Rahmenbedingungen Gesellschaft

IP 10 berichtet aus eigener Erfahrung, dass sie noch immer Sétze wie ,,Na ja, magst du
nicht lieber daheim sein?* (Unternehmen 6 IP 10:230-234) hort, nur weil sie in einer
Fiihrungsposition zwei Kindern hat. Hier muss sich ganz klar gesellschaftspolitisch etwas
dndern, wobei als Beispiel angefiihrt wird, dass es in Amerika auch selbstversténdlich ist, dass
die Frau arbeiten geht. ,,Nur bei uns ist das so ein ,Hooh, du gehst schon wieder arbeiten® -
Thema®“ (Unternehmen 6 I[P 10:593-595). Auch IP 7 pladiert dafiir, dass die
Rahmenbedingungen verbessert werden, sodass ,weibliche Filihrungskrifte wirklich
nachhaltig” (Unternehmen 5 IP 7:662-667) gewonnen werden konnen. IP 3 und 7 beschreiben,
die Ungleichheit, die ihnen begegnet als Mutter in einer Fiihrungsposition: beispielsweise
bekommen Minner, wenn diese in Karenz gehen, die Fragen gestellt: ,,Ist dir deine Karriere gar
nicht wichtig? Wie ernihrst du deine die Familie?* (Unternehmen 5 IP 7:628-633). Aber auch
die Reaktion, wenn Ménner aus einem Meeting gehen, da sie ihr Kind abholen ,,boah, toll,
Wahnsinn. Boah, du bist ein Held.“ ist ein Ausdruck der ungleichen Wahrnehmung

(Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:506-509).

Rahmenbedingungen Unternehmen

In Unternehmen 5 werden Weiterbildungen groBziigig unterstiitzt. Es werden die Kosten
iibernommen, aber auch Weiterbildungstage explizit zur Verfligung gestellt (vgl. Unternehmen
5 IP 7:32-40). Im Unternehmen 2 werden verschiedene Arbeitszeitmodelle angeboten, wobei

nicht hinterfragt wird, wenn das Arbeitsstundenpensum erh6ht oder verringert wird. IP 3 sieht
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das als Voraussetzung, sodass auch die eigenen Bediirfnisse mit den Bediirfnissen des
Unternehmens verbunden werden konnen (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:739-748).
Unternehmen 5 ist es wichtig, die Mitarbeitenden im Change Prozess da zu fordern, wo die
jeweiligen Personen sind, denn ,,nicht jede Person ist zur gleichen Zeit in der gleichen Phase*
(Unternehmen 5 IP 7:330-337), auBBerdem ist es auch wichtig, den Widerstand zu &dullern, denn
dann weil} das Unternehmen, wo die einzelnen Mitarbeitenden abzuholen sind. (vgl. ebd.)
Unternehmen 4 ist in der Industriebranche tdtig, der Mangel an weiblichen
Fiihrungskréften im Unternehmen wird damit begriindet, dass sich Frauen nicht so sehr mit
dieser Tétigkeit identifizieren (vgl. Unternehmen 4 IP 6:320-326). Auch in Unternehmen 6 ist
es in manchen Bereichen schwerer, dass sich Frauen bewerben, da es beispielsweise allgemein

weniger I'T-Technikerinnen gibt (vgl. Unternehmen 6 IP 10:53-55).

»Aber wir sehen natiirlich, dass in gewissen Spezialbereichen schwerer tun, dass sich
Frauen bewerben, wie zum Beispiel im IT-Advisory. Also die richtigen IT-

Techniker*innen sind leider noch nicht so viel vertreten.* (Unternehmen 6 IP 10:53-55).

Dies spiegelt die Realitét auf den Universitidten wider (vgl. Unternehmen 6 IP 10:55-
56). Auch Unternchmen 2 beschreibt, dass manche Bereiche eher weiblich besetzt sind, wie
zum Beispiel Kommunikation und HR, dem entgegen sind Staplerfahrer*innen meist Méanner.
Es muss also immer beriicksichtigt werden: ,,Wo ist es mdglich, wo kdmpfe ich eine verlorene
Schlacht* (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:86-94)?

Unternehmen 2 hat in  jedem  Osterreichischen  Bundesland  eine*n
Gleichstellungsbeauftragte*n, wobei diese die Ansprechperson fiir Diversitdtsthemen, als auch
diesbeziigliche Weiterbildungen, fiir verschiedene interne Losungen und Weiterentwicklungen
ist (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:165-170). Laut IP 7 ist es schwer mdglich, Vorurteile in
sozialen Interaktionen ganz auszuschlieBen. Ein relevanter Schritt, um eben diesen Vorurteilen
zu begegnen, sind standardisierte Prozessschritte, welche die Diskriminierung durch Vorurteile

verhindern.

»Bewusstmachen hilft, aber es ist immer viel schwieriger, den Bias aus einem Menschen
herauszubekommen, als aus einem Prozess. Das heifit, [...] ‘Awareness-Building* bei
einem Menschen macht Sinn, aber man sagt zu ,De-Bias the Processes® ist sehr viel

erfolgsversprechender. (Unternehmen 5 1P 7:426-429).
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In Unternehmen 4 ist die Moglichkeit gegeben, 40% im Homeoffice zu Arbeiten (vgl.
Unternehmen 4 IP 6:199-200). Auch Unternehmen 6 setzt auf flexible Arbeitszeitgestaltung in
jeder Hinsicht, es gibt die Moglichkeit Stunden beliebig zu reduzieren oder zu erh6hen, als auch
Homeoffice in Anspruch zu nehmen (vgl. Unternehmen 6 IP 10:326-341). In Unternehmen 5
gibt es Shared-Lead-Modelle, flexible Arbeitszeitmodelle, aber auch individuelle Losungen
werden vereinbart (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:322-329).

Formen der Weiterbildung

In Unternehmen 2 werden meist Weiterbildungen in einer Mischung von E-Learnings
und Priasenzschulungen angeboten (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:416-417). In Unternehmen
5 werden die Weiterbildungen in einer internen ,Academy‘ organisiert, wobei umfangreiche
Angebote in Anspruch genommen werden konnen. Dieses reiche von Kommunikation iiber
Personlichkeitsentwicklung zu Fiihrungsthemen, so auch beispielsweise ,,Leading without
Formal Authority* (Unternehmen 5 IP 7:23-29). Es werden auch Moglichkeiten geboten, in
einzelnen Themenbereichen eine fithrende Rolle einzunehmen, wobei hierzu auch Coachings
angeboten werden (vgl. Unternehmen 5 IP 7:29-31).

Unternehmen 2, 4 und 6 haben Weiterbildungsprogramme, welche auf die Tétigkeit
einer Flihrungskraft vorbereiten sollen (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:285-298; Unternehmen
4 TP 6:33-36; Unternechmen 6 IP 10:368-372). In Unternehmen 5 sind die
Weiterbildungsangebote mit dem Fokus auf Diversitit fiir Fiihrungskrifte grofteils
verpflichtend, fiir Mitarbeitende noch nicht (vgl. Unternehmen 5 IP 7:296-305). Im
Unternehmen 2 werden diese Weiterbildungsmoglichkeiten flir Fithrungskrifte als
Hteilfreiwillig® beschrieben, wobei es keine Konsequenzen gibt, wenn die Angebote nicht
besucht werden (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:42-49). Teilfreiwillig bedeutet: ,,es ist eine sehr
starke Aufforderung, daran teilzunehmen, aber es passiert de facto nichts, wenn ich verhindert
bin, wo wir jetzt auch geschlechterneutral unterschiedliche Themen bearbeiten* (Unternehmen
2 1P 3 u IP 4:43-47). IP 6 beschreibt, dass Weiterbildungen in Unternehmen 4 nicht fiir private
Bediirfnisse genutzt werden darf und die Motivation hinter der Weiterbildung zunachst geklart
werden muss (Unternehmen 4 1P 6:237-239).

Ein spezifisches Angebot, welches in Unternehmen 5 mehr Frauen in Fithrung holen
soll, beschiftigt sich mit den verschiedenen Rollen, welche Menschen im Leben haben. IP 7
beschreibt, dass dieses Angebot besonders fiir Frauen wichtig ist, denn diese finden sich oft in

vielen verschiedenen Rollen wieder (Unternehmen 5 IP 7:41-47).
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Zum Thema Diversitét gibt es Weiterbildungsangebote in Richtung Awareness-Building
aber auch gendersensitiver Sprache (vgl. Unternehmen 5 IP 7:296-305). Ahnliche Themen
forciert Unternehmen 2, wobei hier besonders im ,,Thema Recruiting und Kommunikation*
(Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:249-254) Angebote gestellt werden. Auch hier konnen interessierte
Mitarbeitende teilnehmen, wobei es den Filihrungskriften (wie bereits erwdhnt) nahegelegt
wird, diese zu besuchen (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:249-254). Eine dhnliche Strategie wird
bei Unternehmen 6 verfolgt: hier konnen Fithrungskriafte zum Thema Diversitdt freiwillige
Trainings besuchen, wobei das Ziel ist, diese verpflichtend zu machen: ,,Wir haben das in
unseren ,Compliance Trainings‘, aber was wir machen wollen, ist, dass wir so verpflichtende
Fiihrungskréfte Trainings machen* ( Unternehmen 6 IP 10:134-140).

Unternehmen 5 bietet auch Kurse an, die eher als Sport oder Freizeitkurse beschrieben
werden konnen. IP 7 erzéhlt, dass im Unternehmen beispielsweise Trainings mit der Wim-Hof
Technik angeboten werden ®, wobei hier frei gewihlt werden kann, ob in einer Frauengruppe,

oder in einer gemischten Gruppe trainiert wird (vgl. Unternehmen 5 IP 7:104-111).

Frauenspezifische Forderung

,und auf der anderen Seite, oder auch so diese Idee, die frither da war, es gilt Frau das
beizubringen, was Minner schon natiirlich mitbringen, zum Beispiel. Und das ist ein
Bild, von dem man ja mehr und mehr wegkommt, zum Gliick, und es hingeht zu einfach
individuell Talente zu fordern und Stérken zu stirken. Da mochten wir grundsétzlich
keinen Unterschied machen zwischen Frauen und Ménner, im Sinne von jede Person ist
individuell und jede Person soll so gefordert werden, wie es am besten fiir den Menschen

ist.” (Unternehmen 5 1P 7:69-75).

IP 3 und 7 sind der Ansicht, dass das ,,One-Size-Fits-All“ nicht moglich ist, sondern auf
individueller Ebene Weiterbildungen ausgesucht werden miissen (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP
4:325-327; Unternehmen 5 IP 7:69-75). In Unternehmen 4 ist eine frauenspezifische Forderung
in den néchsten fiinf Jahren nicht geplant (vgl. Unternehmen 4 IP 6:78-81). Unternehmen 2

bietet in einem Diversitit Programm mit speziellen Themen fiir Frauen vor der Fithrung und in

8 Hof begann mit der Wirkung von Kilte zu experimentieren und fiigte nach und nach Atem- und
Yogaiibungen hinzu. Heute starten Menschen weltweit mit dem Wim-Hof-Ritual in den Tag.

(https://www.carpediem.life/a/wim-hof-methode)
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der Fiihrung an, wobei hier auch die personliche Entwicklung im Fokus steht (vgl.
Unternechmen 2 IP 3 u IP 4:49-51). IP 3 und 4 beschreiben, dass sich manche Ménner in
Unternehmen 5 ausgeschlossen fiihlen, wenn etwas explizit zur Frauenférderung gemacht wird:
,2AuBer dass sich mittlerweile die Ménner diskriminiert fithlen.“ (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP
4:422-425). In Unternehmen 5 ist ein ,Leadership Retreat” in Planung, wobei hier
Teamiibergreifend nur weibliche Fiihrungskrifte teilnehmen konnen (vgl. Unternehmen 5 IP
7:60-66). Dennoch beschreibt IP 7, dass diese spezifischen Frauenférderprogramme einen
,»,Fixing The Women“-Anschein machen und daher zu hinterfragen sind (Unternehmen 5 1P
7:66-69). In Unternehmen 6 werden keine Schulungen spezifisch fiir Frauen abgehalten, jedoch
sind Trainings fiir Fliihrungskrdfte zum Thema Diversitit, Gender und Women Empowerment

in Planung (Unternehmen 6 IP 10:368-376).

Verantwortlichkeit fiir Weiterbildung

IP 7 beschreibt, dass in Form von Mitarbeiter*innengespriache einmal jdhrlich,
aber auch durch Gespréache im Jahr die jeweilige Entwicklung evaluiert werden kann. Hierbei
konnen auch Vorschlédge fiir weitere Fortbildungsangebote an die Academy gegeben werden
(vgl. Unternehmen 5 IP 7:32-40). Auch in Unternehmen 2 wird Weiterbildung geplant in Form
dieser Strategie, und durch das Feedback in den Mitarbeiter*innengesprachen (vgl.
Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:400-402). Ahnlich geschieht dies auch in Unternehmen 4, wobei
hier der wesentliche Teil der Weiterbildung vom HR-Team geplant wird. Dann kann es auch
sein, dass Mitarbeitende oder Fiihrungskrifte auf das HR-Team mit Bildungsvorschlidgen

zukommen (vgl. Unternehmen 4 IP 6:229-237).

Klischee Einstellung unterschied Mdnner-Frauen

IP 3 und 10 berichtet, dass bei den Bewerbungsprozessen die klischeehafte
Unterscheidung zwischen Ménnern und Frauen noch immer zutrifft. Méanner tendieren dazu zu
sagen: ,,Na gut, ich kann es noch nicht alles, aber 60% und den Rest werde ich schon lernen,
ich mache es einfach* (Unternechmen 6 IP 10:345-348). ,,Und die Frau erfiillt 95% und das sind
Klischees, aber sie kommen ja von irgendwoher: ,Na kann ich mir das Zutrauen?‘ (vgl.
Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:585-587). Dennoch bewerben sich in Unternehmen 6 mehr Frauen
als Minner, wobei IP 10 meint, dass es eher schwierig ist, die Frauen zu halten (vgl.

Unternchmen 6 IP 10:445-450).

75



Themen als Frihrungskraft

Fiihrungskréfte miissen in der Regel lernen, Dinge loszulassen, denn ,Je héher du
aufsteigst, desto weniger kannst du operativ aktiv sein“ (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:636). IP 3
beschreibt, dass niemand als Fiihrungskraft geboren wird und somit auch der
Nachfolgegeneration zugestanden werden soll, die einzelnen Tétigkeiten zu lernen, obwohl die
Fiihrungskraft weil3, sie kann das sicher schneller und besser (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP
4:636-641). IP 3 beschreibt, dass eine Mischung der Geschlechter in den einzelnen Teams
wichtig ist. Somit kann sich gegenseitig ergénzt werden. Obwohl IP 3 der Meinung ist, dass es
wichtig ist, Stirken zu stdrken, kann manches ganz einfach nicht erlernt werden: ,,Ist vergebene
Liebesmiih und lohnt sich auch nicht. Auch nicht fiir das Unternehmen* (Unternehmen 2 IP 3
u IP 4:683-693). IP 3 sieht auch einen Wandel in der Fithrung, ndmlich ,,von dem alten klassisch
hierarchischen Fiihren zu diesen neuen Fiihrungsmodellen® (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:778-
779). Auch IP 7 beschreibt, dass es neue Formen der Fithrung braucht, wenn die Teams diverser
werden (Unternehmen 5 IP 7:133). IP 6 beschreibt, dass sich Fiihrungskompetenzen klar von
Fachkompetenzen unterscheiden, wobei das in Unternehmen 4 noch nicht klar differenziert
wird (vgl. Unternehmen 4 IP 6:308-312). Ebenso beschreiben IP 3 und 7, dass gelernt werden
muss, wie die Energie auf die Fiithrungsaufgaben aufgeteilt werden kann (vgl. Unternehmen 2
IP 3 u IP 4:644-647; Unternechmen 5 IP 7:505-508). Auch immer mehr im Fokus ist das
situationsabhéngige Fiithren (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:612-622). IP3 beschreibt auch,
dass es wesentlich ist, authentisch in der Fiihrungsrolle zu wirken, und nicht ,einen
vermeintlich ménnlichen Fiithrungsstil zu imitieren* (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:670-678). IP 7
beschreibt besonders , Fidhigkeiten im Sinne von sozialer, emotionaler Intelligenz, [...]
Kommunikationsfdhigkeit, Empathiefdhigkeit aber auch Resilienz“ als wichtige
Fiihrungsqualitdten (Unternehmen 5 IP 7:484-494). Ebendies beschreiben auch IP 3 und 10,
und ergdnzen, dass Fachwissen ebenfalls elementar in einer Fiihrungsrolle ist (vgl.
Unternehmen 6 I[P 10:381-389; Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:403-417). IP 3 spricht die
diametralen Erwartungen an die Fiihrungskrifte an, da 4 verschiedene Generationen gefiihrt

werden miissen (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:598-613).

Rechtliches/Reporting

»|D]as heiBt der rechtliche Druck, der steigt und wir mochten auf jeden Fall die Chance

noch nutzen zu gestalten, bevor uns irgendwas auferlegt wird, das vielleicht suboptimal ist, im
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Sinne der internen Umsetzung. So kdnnen wir das auf unsere Art gestalten, aber ich denke das

ist eine kurze Zeit.” (Unternehmen 5 IP 7:159-162).

IP10 beschreibt, dass die Regularien und Reportinganforderungen, welche zum Thema
Diversitdt bald gesetzlich verankert werden, wichtig fiir einen weiteren Schritt in Richtung
Chancengleichheit sind (Unternehmen 6 IP 10:559-563). Unternehmen 5 sicht eben diese
bevorstehenden Gesetze als Anlass, diesen Prozess der Unternehmenskultur selbst zu gestalten,
bevor dies unter Druck geschehen muss (vgl. Unternehmen 5 IP 7:159-162). Ebenso wird laut
Unternehmen 5, beispielsweise bei der Beantragung von Fordergeldern immer mehr das

Kriterium der Genderdiversitét als Voraussetzung gestellt. (vgl. Unternehmen 5 IP 7:172-176)

Gendersensible Sprache

,»Na ja, wir haben es in unserer Korrespondenz ist natiirlich schon hinterlegt sozusagen.
Aber es gibt jetzt keinen Strafpunkten, wenn man jetzt Mitarbeiter sagt und nicht
Mitarbeiterinnen oder so, also das nicht. Aber ich meine, es ist eh so wie es iiberall ist,
man sagt auch manchmal im Scherz ,und Mitarbeiterinnen® wenn es einem besonders
auftillt. Aber meistens ist es einfach ehrlichweise auch etwas das man nicht absichtlich
macht, sondern aus der Gewohnheit heraus. Das heif3t nicht, dass es gut ist, aber das ist

ein Umdenkprozess™ (Unternehmen 6 IP 10:264-269).

In Unternehmen 6 wurde der Doppelpunkt im Schriftverkehr zum Gendern eingefiihrt.
Es wurden auch alle Angebotsvorlagen auf diese Schreibweise hin abgeéndert. Ebenso hat dies
zu einem Prozess gefiihrt, dass mehr Bewusstsein auch in die gesprochene Sprache kommt und
somit ,,nicht nur von Mitarbeitern, sondern auch von Mitarbeiterinnen® (Unternchmen 6 IP
10:255-259) gesprochen wird. Auch Unternehmen 6 gendert in deren Korrespondenz. Die
Umsetzung in die gesprochene Sprache wird ebenfalls als Prozess beschrieben, der sich bereits
entwickelt (vgl. Unternehmen 6 IP 10:264-269). Auch IP 6 beschreibt, dass bereits im
Unternehmen in den offiziellen Dokumenten gegendert wird, jedoch ist die Inkludierung dessen
in die alltigliche Sprache noch nicht im Fokus (Unternehmen 4 IP 6:77-78). Ein groferes
Sprachenthema sind Sprachkurse, welche flir Leasingmitarbeitende aus dem Ausland
organisiert werden, um sich auch im Unternehmen untereinander verstdndigen zu kénnen (vgl.
Unternehmen 4 [P 6:254-269). Auch Unternehmen 5 ist sich der Wichtigkeit des Genderns
bewusst und versucht dies in die Unternehmens- und Arbeitskulturkultur zu integrieren (vgl.

Unternehmen 5 IP 7:393-400). IP 7 beschreibt von einem Vortrag des Unternehmens an einer
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Universitdt, wobei am Ende des Vortrags die Studierenden hinterfragt haben, wieso nicht
gegendert wurde (vgl. Unternehmen 5 IP 7:597-606). Es wird beschrieben, dass das Gendern
noch nicht ganz in den alltiglichen Sprachgebrauch inkludiert wird, dennoch werden
Mitarbeitende ermutigt, beispielsweise die ,,Gender Sensitive Language Trainings* zu machen,
wobei beobachtet wird, ,,dass einfach immer mehr Menschen [mit]Jmachen und andere

aufspringen auf den Zug* (Unternehmen 5 IP 7:386-391).

Beratungsprogramme

Unternehmen 2 bietet Programme an, in welchen Unterstiitzung geholt werden kann,
wenn Fragen zu Angehorigenpflege und Kinderversorgung aufkommen (beispielsweise: ,,Wo
kann ich mich beraten lassen? Wo muss ich hingehen, wenn plétzlich wieder zu pflegen ist?
Wie kann ich mir schnell eine Auszeit nehmen? Sehr unkompliziert wie kann ich auch ein
Darlehen bekommen?* (Unternechmen 2 IP 3 u IP 4:427-437)). Auch Unternchmen 5 bictet
Beratungsgespriache flir werdende Eltern, beziiglich den Moglichkeiten wie zum Beispiel
Kinderbetreuung oder der weiteren Karriereentwicklung an (vgl. Unternehmen 5 IP 7:224-238).
Unternehmen 2 werden auch Riickkehrgespriache flir Mitarbeitende, welche zum Beispiel auf
Grund von Krankheit linger dem Unternehmen ferngeblieben sind, gefiihrt (vgl. Unternehmen
2 IP 3 u IP 4:40-42). Unternechmen 5 veranstaltet Treffen mit Mitarbeitenden, welche
beispielsweise auf Karenz sind. Diese sollen sich durch Veranstaltungen und laufende Firmen-
Informationen weiterhin stark mit dem Unternehmen identifizieren konnen (vgl. Unternehmen
51P 7:231-235).

Unternehmen 6 kooperiert mit respACT? (vgl. Unternehmen 6 IP 10:276-277), aber auch
mit einer externen Beraterin, welche das Unternehmen bei der Umsetzung des Projekts
,» Women-Empowerment-Project unterstiitzt (vgl. Unternehmen 6 IP 10:31-81). Auch
Unternehmen 5 hat Unterstiitzung von externen Berater*innen in Anspruch genommen, fiir das
Thema Sprache, aber auch um mehr weibliche Teammitglieder gewinnen zu koénnen (vgl.

Unternechmen 5 IP 7:369-372; 412-414).

% respAct ist ,,Osterreichs fithrende Unternehmensplattform fiir nachhaltiges Wirtschaften. [Sie]

informieren, vernetzen und treiben CSR in Osterreich als Themenfiihrer ~ voran.*

(https://www.respact.at/portal/de/ueberuns)
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Quotentrau

Als wichtige Zitate zum Thema Diversitit wurde von IP 7 einerseits genannt: “Privilege
is Invisible for those who have it (Unternehmen 5 IP 7:695). Damit ist gemeint, dass besonders
das ,Awareness-Building® in diesem Thema wesentlich ist, und insbesondere fiir Menschen,
welche diese Form der Diskriminierung nicht erfahren mussten, und andererseits: ,,It won’t
correct itself* (Unternehmen 5 IP 7:695). Hiermit ist gemeint, dass Unternechmen Akzente
setzen miissen, um Chancengleichheit unternehmensintern herzustellen. IP 3 und 10
beschreiben, dass sie eigentlich gegen die Quotenregelung wiren, denn ,.keiner will die Quoten-
Frau sein* (Unternehmen 6 IP 10:206), ,,ich mochte meinen Job haben, weil ich gut bin und
nicht, weil ich eine Frau® (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:369-371) bin. Trotzdem wird in
Unternehmen 6 iiberlegt, wie mehr Frauen in die Fithrungsebene gebracht werden konnten,
wobei auch eine Quotenregelung iiberlegt wird, (vgl. Unternehmen 6 IP 10:198-201) zumal die
Quotenregelung schon Wirkung beim Frauenanteil in den Vorstandsetagen zeigt (vgl.
Unternehmen 6 IP 10:206-211). Unternehmen 2 hat bereits eine Quotenregelung, wobei von
2018 bis 2026 eine rollierende!® Mitarbeiter*innenplanung durchgefiihrt, und somit
kontinuierlich der Frauenanteil erhoht wird (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:98-109). Ein
weiterer Schritt den Unternehmen 2 macht ist, dass fiir einzelne Programme ,,mindestens 50%
Frauen nominiert* werden, ,,was jetzt bei 70% Mainner Anteil sozusagen iiberproportional ist
und das ist uns ganz wichtig® (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:147-156). In Unternehmen 4 werden
momentan noch keine Schritte gesetzt, um die Frauenquote intern zu erhdhen (vgl.

Unternchmen 4 IP 6:151-155).

Mentoring

Unternehmen 5 arbeitet an Konzepten, Mentoring fiir Frauen im Unternehmen

zuginglich zu machen. Die Motivation dahinter wird beschrieben:

10 Der Begriff "Rollierende Planung" beschreibt eine Form der Planung, bei der die bereits erfolgte
Planung nach bestimmten Zeitintervallen das ganze Jahr iiber iberpriift und ggf. aktualisiert wird. Die
Unternehmenssteuerung wird also unterjéhrig an die laufenden Gegebenheiten angepasst.” (Definition: Was

bedeutet “Rollierende Planung”?)
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»Wir haben mehr probiert zu analysieren, diese Karriere-Pfade und warum sind
Menschen, wo sie sind? Warum ist es mir gelungen neben 2 Kindern eine
Fithrungspositionen zu haben?, zum Beispiel. Dann zu schauen, wo waren da
Menschen? Wer war das? Was haben die gemacht? Um einfach zu schauen, wie kdnnen
wir mehr Menschen zugénglich machen, wo ich jetzt vielleicht einfach Gliick hatte?
Wie zum Gliick auch viele andere, aber nicht alle anderen.* (Unternehmen 5 IP 7:458-

462).

In Unternehmen 6 gibt es ein Mentoringprogramm nur fiir Frauen. Die Mitarbeiterinnen werden
ein Jahr lang von Partner*innen des Unternehmens gementored (vgl. Unternehmen 6 IP 10:61-
65). Ebenfalls bekommen in Unternehmen 6 Mitarbeitende Unterstiitzung von sogenannten
Buddys und Performance Managern, welche einem bei der Zielerreichung unterstiitzen. Jedoch
wird auch beschrieben, dass dies und der Aufstieg in der Karriere auf einem Geben und Nehmen
basiert (vgl. Unternehmen 6 IP 10:101-108). Auch in Unternehmen 2 gibt es
Mentoringprogramme speziell flir Frauen, wobei hier auch Kooperationen mit anderen Firmen
eingegangen werden (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:258-259). Unternechmen 4 hat ein
Mentoringprogramm, bei welchem eine Zuweisung erfolgt und sich die Partnerschaft nicht
selbst ausgesucht werden kann (vgl. Unternehmen 4 IP 6:45-51). IP 3 und 10 sind der Meinung,
dass Mentor*innen nicht unbedingt dasselbe Geschlecht wie die Mentees haben miissen,
sondern dass ein guter Match eher ,,eine Personen-Frage* (Unternehmen 6 IP 10:158-163) ist

(vgl. Unternehmen 2 IP 3 u I[P 4:264-270).

,»Also ich glaube, dass es Personen abhingig ist. Also ich habe mir wie ich in dem
Konzern gekommen bin bewusst einen ménnlichen Mentor gesucht, weil ich gesagt hab
ich verstehe nichts von [Branche] also ich muss irgendwie das System mal verstehen
und ich muss diese Méannerwelt verstehen also ich glaube, je nachdem wo der
Absprungpunkt ins Mentoring hinein ist, wiirde ich einer Kollegin einen Mann oder eine
Frau empfehlen. Also wir iiberlegen das wirklich sehr, sehr zielgerichtet: Was ist die
Fragestellung? Wo sind die Entwicklungsfelder, in denen man arbeitet?* (Unternehmen

2 IP 3 u IP 4, Pos. 264-270).

Networking

IP 10 beschreibt, dass je mehr sich die einzelnen Mitarbeitenden sichtbar machen, desto

mehr werden diese auch von den einzelnen Partner*innen in der Firma unterstiitzt (vgl.
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Unternechmen 6 IP 10:109-117). Das Netzwerk ,,World of Women* (Unternechmen 6 IP 10:67-
70) wurde von Mitarbeitenden des Unternehmens ins Leben gerufen, wobei hier ein Austausch
zwischen Frauen in allen Karrierestufen stattfinden kann (vgl. Unternehmen 6 IP 10:67-70).
Unternehmen 5 war mit 30 Frauen auf dem Female Future Festival, dies wurde vom
Unternehmen kostenméfig {ibernommen, auch die Stunden konnten als Arbeitsstunden
geschrieben werden. Hier wird es unternehmensintern ein Follow-up geben, als auch der
Versuch gestartet, ein Female Network im Unternehmen selbst zu etablieren (vgl. Unternehmen
5 IP 7:75-84). Auch Unternchmen 2 hat ein Frauennetzwerk, welches einmal im Monat
organisiert wird und den Mitarbeiterinnen die Moglichkeit des Vernetzens bietet (vgl.

Unternechmen 2 IP 3 u IP 4:471-475).

Unternehmensziele / Sustainable Development Goals

Unternehmen 6 hat fiinf Leitlinien, welche den Purpose des Unternehmens, ndmlich
,Vertrauen durch Wissen und Handeln® (Unternechmen 6 IP 10:306-312), beschreiben:
,Integrity also: ,wir tun das Richtige*; Excellence: ,wir entwickeln uns immer weiter, weil bei
uns geht es ja sehr stark um Kompetenz und Bildung und Expertise‘; Courage: ,Wir haben eine
klare Haltung und iibernehmen Verantwortung‘; Together: ,die Vielfalt gegenseitiger Respekt
machen uns stark‘; und For better: ,wir tun, was wirklich z&hlt* (Unternechmen 6 IP 10:306-
312). Auch die ESG (Environmental, Social and Governance) und SDG spielen eine
wesentliche Rolle in der Ausrichtung des Unternehmens, sowohl intern als auch am Markt (vgl.
Unternehmen 6 IP 10:274-276). Unternehmen 5 fokussiert sich auf zwei Bereiche der SDG,
ndmlich auf Environmental Sustainability und auf Gender Equality (vgl. Unternehmen 5 IP
7:200-201). Unternhemen 2 steuert deren Ziele durch die MBO-Ziele (Management by
Objectives), wobei auch eine klare Strategie zur Erh6hung des Frauenanteils verfolgt wird (vgl.
Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:57-62). Ebenso werden Nachhaltigkeitsthemen in das
unternehmerische Handeln integriert. Hier werden Themen wie lebenslange Bildung (bis zur
Pension) und die Geschlechterquoten genannt (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:357-364).
Unternehmen 6 definiert die Ziele durch KPI (Key-Performance-Indicator), wobei es wichtig
ist, dass die Ziele erreichbar und unternehmerisch sinnvoll sind (vgl. Unternehmen 6 IP 10:187-
194). In Unternehmen 5 wird auch bei Partnerfirmen darauf geachtet, welchen Bezug diese zum

Thema Sustainability haben:

»Auch dhnlich wie wir jetzt unsere Lieferant*innen anschauen, wie die agieren zum

Thema Sustainability, werden wir auch angeschaut werden, von anderen, mit denen wir
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zusammenarbeiten mochten, denen wir was verkaufen mochten, oder von denen wir was
beziehen mochten und von dem her halten wir das fiir unumgénglich. Das ist tatsdchlich
eines der Argumente, das bei allen hilft, die es noch nicht verinnerlicht haben, dass es

einfach das Richtige sein kdnnte zu tun, genau* (Unternehmen 5 IP 7, Pos. 184-189).

Entwicklung Fiihrungskrdfteelemente

IP 3, 4 und 10 sind der Meinung, dass man so frith wie moglich mit der Entwicklung
von Fiihrungsfdhigkeiten beginnen soll, wobei hier eher die Entwicklung von Werten
wesentlich sind. Beispielsweise mit dem gegenseitigen respektvollen Umgang, welcher bereits
im Kindergarten oder zuhause gelernt werden soll (vgl. Unternehmen 6 IP 10:405-408;
Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:588-592). Aber auch in Hinblick auf die geschlechtersensible
Erziehung in unserem Bildungssystem, welche unser ganzes Leben prégt, sollte ein reflektierter

Ansatz verfolgt werden.

»Ich glaube spétestens im Studium ist es viel, also da wird dann gegendert, aktuell in
den meisten Studiengdngen. Das erlebst du in einer Volksschule nicht, also mein
Kleiner, der gendert die Fiirbitten in der Volksschule und wird von seinen Lehrpersonen

blod angeredet. Und er sagt, ,aber es ist falsch®.“ (Unternehmen 5 IP 7:563-596).

Besonders wichtig sind die Voraussetzungen, welche vom Unternehmen gegeben werden, um
sich wohlzufiihlen und sich Dinge zuzutrauen, um auch Frauen zu fordern (vgl. Unternehmen

6 IP 10:234-236).

Recruiting

In Unternehmen 2 werden Fortbildungsmoglichkeiten angeboten, um speziell auch im
Recruiting auf Diversitét zu achten (vgl. Unternehmen 2 IP 3 u [P 4:249-254). In Unternehmen
5 hat das HR-Team intensive Trainings gemacht, sodass ein Bewusstsein fiir die ,,Biases bei
den Bewerbungsprozessen entwickelt werden kann (vgl. Unternehmen 5 IP 7:126-128). Es gab
auch bereits die Erkenntnis, dass sich tatsdchlich mehr Frauen bewerben, wenn eine inklusivere

Sprache verwendet wird (vgl. Unternehmen 5 IP 7:417-421). Ebenso

»installieren [wir] gerade ein neues HR System da sind wir auch am Schauen, ob wir
vielleicht eine ,Blind Recruiting Phase® einbauen, um wieder zu ,De-Bias the Process*
was wir als Mensch einfach nicht ausschalten kdonnen, dass wenn ich ein Foto sehe, dass

ich dann halt einen ,Mini Effekt’ habe. Und das mich negativ beeinflusst, selbst wenn
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ich es rational probiere auszuschalten, wissen wir einfach, dass 95% einfach in der
Unbewusstheit passiert und 95% ist einfach sehr viel.” (Unternehmen 5 IP 7, Pos. 431-
438).

Wobei Bewusstseinsbildung alleine nicht ausreichen wiirde (vgl. Unternehmen 5 IP 7:438).
Unternehmen 6 macht bei den Bewerbungsprozessen keine Unterscheidung, trifft aber auch
keine expliziten Maflnahmen (vgl. Unternehmen 6 IP 10:52-53). Unternehmen 5 hofft, dass der
Fokus auf Diversitit ein Vorteil fiir die Arbeitgebermarkt am Arbeitsmarkt darstellt (vgl.
Unternchmen 5 IP 7:554-556).

Laut IP 10 spielen in der Beférderung unbewusste Vorurteile sicher eine Rolle, zumal in
der Partner*innenebene auch historisch bedingt noch mehr Mianner sind (vgl. Unternehmen 6
IP 10:88-91). In Unternechmen 4 werden Frauen in den Jobangeboten nicht explizit
angesprochen, nur im Marketing wird das etwas inkludiert ,,ja schaut man halt, dass Frauen auf

den Bilder sind* (vgl. Unternehmen 4 IP 6:150-151).

Kinderbetreuung

»Da haben wir gesagt, wir miissen als Nachstes wieder Themen setzen, die komfortabler
sind, im Sinne von wieder mehr Tiiren 6ffnen. Und das ist das Thema ,Child Care® zum
Beispiel. Das ist ein super Tiiroffner, jeder und jede versteht, warum das wichtig ist fiir
uns als Unternehmen, warum es fiir unseren ,USP‘ ist, selbst wenn ich keine Kinder
habe, interessiert das Menschen, dass das Unternehmen sowas macht. Danach ist es
dann wieder leichter ein Thema zu platzieren, wo wieder mehr Widerstand da ist, weil
die Tiir schon offener ist, dem Thema insgesamt gegeniiber.* (Unternehmen 5 IP 7:346-

352).

Unternehmen 5 versucht, Diversititsinitiativen unternehmensintern abzuwechseln. So
wurde beispielsweise zuerst das Gendern fokussiert, und aktuell ist es das Thema
Kinderbetreuung. Auch konnen in Unternehmen 5 Mitarbeitende die nahegelegene
Kinderbetreuung in Anspruch nehmen, welche ebenfalls vom Unternehmen gefordert wird (vgl.
Unternehmen 5 [P 7:238-244). Ebenso wir ein zweiwdchiges Sommercamp angeboten, aber
auch finanziell unterstiitzt das Unternehmen die Kinderbetreuung (vgl. Unternehmen 5 IP
7:249-264). Unternehmen 2 bietet Ferienbetreuung fiir Kinder, Kindergérten, aber auch Flying-
Nannys (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:437-441). Unternehmen 6 hat in [Ort 2] einen

Betriebskindergarten, nicht jedoch in [Ortl]. Als Grund hierfiir wird genannt, dass viele
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Mitarbeitende nicht ins Biiro gehen, sondern zu Kund*innen und ein Betriebskindergarten
somit einen ldngeren Arbeitsweg fiir die Mitarbeitenden bedeutet (vgl. Unternehmen 6 IP
10:326-341). Unternehmen 4 hat keinen Betriebskindergarten, unterstiitzt die Mitarbeitenden
jedoch finanziell in der Kinderbetreuung (vgl. Unternehmen 4 IP 6:192-200).

Ernennung Fiihrungskrdfte

Zur Ernennung weiterer Kandidat*innen fiir die Fiihrungsebene, miissen die
Fiihrungskréfte eine Nachfolgeplanung machen. Diese wird auf der Entwicklungskonferenz des
Unternehmens 2 besprochen und reflektiert, wie ausgewogen die Geschlechterverhéltnisse sind,
aber auch auf kulturelle Hintergriinde wird geachtet (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:285-298). IP
10 sieht, dass noch viel getan werden muss, bis die besetzten Posten auch gleich verteilt werden
,,Der CFO ist noch immer relativ ménnlich dominiert und auch das CEO und das ist leider auch
das Bild das Osterreich zeigt und das ist echt tragisch.“ (Unternechmen 6 IP 10:544-547).
Dennoch konnen in Unternehmen 6 alle Geschlechter die einzelnen Karrierestufen
gleichermallen durchlaufen, wobei der Arbeitseinsatz und die Bewertungen wesentlich fiir den
Aufstieg sind (vgl. Unternehmen 6 IP 10:12-19). IP 10 sieht zukiinftig auch mehr weibliche
Fithrungskrifte als Ziel der unternehmensinternen Entwicklung (vgl. Unternehmen 6 IP 10:503-

506). IP 7 hofftt, dass der politische Druck in diese Richtung steigen wird.

»lch glaube, dass wir an Kraft im Sinne von Beitrag, den wir leisten kdnnen als
weibliche Fiihrungskréfte erst gewinnen werden, wenn wir iiber diesen ,Minority
Effekt* hinauskommen, der glaube ich bei 27% ist. Das heil3t, solange wir weibliche
Fiihrungskréfte so unterreprisentiert sind, haben wir immer noch nicht die gleiche
Moglichkeit mitzugestalten. Also ich glaube, dass wenn das iiberschritten wird, in
vielen Kontexten, dass es wirklich auch die Qualitit erhohen wird, von wo auch immer

man tétig ist.“ (Unternehmen 5 IP 7:637-647).

Unternehmen 5 beschreibt, dass diese die talentierten weiblichen Fiihrungskrifte behalten
wollen, obwohl diese die Stunden reduzieren, weil sie vielleicht Mutter geworden sind,
,Hauptsache sie kommt wieder* (Unternehmen 5 IP 7:525-528).

In Unternehmen 4 werden weibliche Fiihrungskrifte tendenziell eher extern rekrutiert
als die internen Bewerbungen zu fordern (vgl. Unternehmen 4 IP 6:215-216). Dennoch wird in

der internen Férderung nicht zwischen Ménnern und Frauen unterschieden (vgl. Unternehmen
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4 1P 6:27-30). In Unternehmen 4 kehren Miitter, welche in Karenz gegangen sind, nicht in

dieselbe Position zuriick, in der sie zuvor waren (vgl. Unternehmen 4 IP 6:204-2009).

Selbstwert und Selbstreflexion

IP 3 ist der Meinung, dass die Verantwortung der Karriere besonders auf dem ,,Mut,
Dinge einzufordern® (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:568-569) beruht, den, aber auch manchmal
das Gliick zu haben, zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu sein (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:568-
569). IP 10 beschreibt, dass manche Mitarbeiterinnen noch einen Schubser ins kalte Wasser
brauchen, ,,weil ich weil} sie kann das schon®, doch die Mitarbeiterinnen noch unsicher sind
(Unternehmen 6 IP 10:355-361). Unternehmen 5 hat viele Angebote zum Thema Achtsamkeit,
,wo es wirklich darum geht, sich selbst besser kennen zu lernen. Ich glaube, das ist der
Schliissel, um eine gute Fiihrungskraft zu sein, ein wichtiger Teil der
Personlichkeitsentwicklung und dann aber auch zum Lernen, OK wie kann ich in meiner Kraft
bleiben?* (Unternehmen 5 IP 7:504-507). Dieses Angebot konnen nicht nur Mitarbeitende, die
in Fihrungspositionen sind in Anspruch nehmen, sondern auch jene, die sich in

herausfordernden Situationen befinden (vgl. ebd.).

Vorteile Frauenforderung

Unternehmen 5 sieht in der Forderung von Frauen und Diversitit auch den
wirtschaftlichen Aspekt. Die Uberzeugung liegt in der Anderung der Kund*innenstruktur, dies
insbesondere in der Diversitit und auch die groBere Vielfalt in den anzubietenden Produkten
(vgl. Unternehmen 5 IP 7:167-172). Unternehmen 6 sieht dhnliche Vorteile in der Férderung
von Frauen, aber auch die steigende Attraktivitit des Unternehmens am Arbeitsmarkt wird
genannt (vgl. Unternehmen 6 IP 10:511-515; Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:723-730). Ebenso ist
IP 10 iiberzeugt, dass durch die Diversitit in den Fiihrungsebenen bessere Entscheidungen
getroffen werden konnen und das Unternehmen allgemein erfolgreicher sind, durch die
differenzierte Herangehensweise der Frauen (vgl. Unternehmen 6 IP 10:515-516). IP 10
beschreibt, dass sich durch den Generationenwechsel diese klassischen Rollenbilder auch
verdandern werden, und immer mehr ménnliche Fithrungskréfte und Mitarbeitende ihre Kinder
abholen wollen. Durch das gemeinsame Fordern, werden auch solche Rollenbilder immer
selbstverstidndlicher (vgl. Unternehmen 6 IP 10:521-529).

IP 10 beschreibt, dass Frauen in der Regel mehr kommunizieren (vgl. Unternehmen 6

IP 10:478-481).
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,»Ja, ich glaube schon, dass Frauen wahrscheinlich mehr kommunizieren. Das hétte ich
schon so gesagt ja. Und Ménner denken sich oft, das ist eh klar. Ja, es ist sehr
unterschiedlich, das kann man, glaube ich, sehr schwer verallgemeinern. Ich kenne auch

Partnerinnen bzw. Partner wo es genau andersrum ist.“ (Unternehmen 6 IP 10:478-481).

IP 6 beschreibt, ein gutes Arbeitsklima Frauen in der Regel wichtig ist (vgl. Unternehmen 4 1P
6:121-123). Auch IP 7 beschreibt, dass der Mehrwert einer weiblichen Fiihrungsperson
firmenintern grof ist, ,,weil wir einfach sehr gute Erfahrungen machen mit Frauen in der
Fithrung* (Unternehmen 5 IP 7:528-536). IP 3 beschreibt, dass Frauen in der Regel Emotionen
besser auffangen konnen, ,[w]eil es leichter ist, liber die eigene[n] auch zu sprechen.*

(Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:679-682).
Role Model

IP 10 beschreibt, dass das Vorleben von verschiedenen Rollen in Organisationen wichtig
ist, um verschiedene Wege der Karriere vorzuzeigen (vgl. Unternehmen 6 IP 10:242-248). Auch
IP 3 beschreibt dieses Vorleben als wesentlich fiir weitere Frauen und deren Karriere ,,die hat
es geschafft, dann denke ich mir, ,Warum, schaffe ich ja auch.** (Unternehmen 2 IP 3 u IP
4:535-547). Unternehmen 5 arbeitet mit dem ,Role Model-* und ,Success Stories Konzept®,
und versucht so, verschiedene Transformationsprozesse durch das Vorleben zu Unterstiitzen
(vgl. Unternehmen 5 IP 7:352-353). Ferner geht Unternehmen 5 mit deren aktuellen
Transformationsprozessen nach aulen, und versucht so auch fiir andere Firmen als Vorbild zu
wirken (Unternehmen 5 IP 7:549-554). Auch Unternehmen 6 legt Wert auf das Vorleben von
Rollen in der Fiihrungsetage, zumal die Nachfolger*innen im Unternehmen groBgezogen
werden (vgl. Unternehmen 6 IP 10:41-44). Ebenso hat Unternehmen 6 erhoben, wieso bei ihnen
so wenige Frauen in Fiihrungspositionen sind, und ist zum Schluss gekommen, dass der
ausschlaggebende Faktor das Alter ist, ,,in dem man Managerin, Senior Managerin, Direktorin
ist, genau das Alter, wo man sich meistens auch mit dem Thema Familiengriindung

auseinandersetzt™ (Unternehmen 6 IP 10:33-41).
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6. Diskussion der Ergebnisse

Im folgenden Teil werden die empirisch erhobenen Daten diskutiert. Es werden zunichst
die Ergebnisse der empirischen Erhebungen der drei Interviews in thematische Kategorien
zusammengefasst und dann mit theoretischen Ansédtzen der Sekundérliteratur vertieft.
Schlussendlich werden die Kategorien mit einer Diskussion der jeweiligen Ergebnisse
geschlossen. Die Diskussion wird in drei Ebenen unterteilt, wobei sich Kapitel 6.1 auf die
kultur- beziehungsweise weiterbildungstheoretische Ebene bezieht, in Kapitel 6.2 werden die
Ergebnisse der individuumszentrierten Ebene diskutiert und in Kapitel 6.3 werden die
Ergebnisse der organisationalen und politischen Ebene dargestellt und diskutiert. Diese drei
Ebenen beziehen sich auf die Subforschungsfragen, welche in den jeweiligen Kapiteln
nochmals dargestellt werden. Ebenso werden zum einen die Zusammenhinge anhand des
Modells von Bronfenbrenner (1979) beschrieben, aber auch die Punkte des Modells von Shore
et al. (2018) diskutiert.

6.1 Kultur- und weiterbildungstheoretische Ebene

Im Rahmen dieses Kapitels wird diskutiert, wer fiir die Entwicklung der
Unternehmenskultur und auch der unternehmensinternen Weiterbildung zustindig sein sollte.
Ebenso wird beschrieben, welche Moglichkeiten der Weiterbildung sinnvoll sein kénnen und
welchen Einfluss Sprache auf eine kulturelle Organisationsentwicklung hat. Es werden die
Ergebnisse der Subforschungsfrage Welche Weiterbildungsmafsnahmen zur Forderung von

Frauen werden in Osterreichs Unternehmen umgesetzt? diskutiert.

6.1.1 (Um-)Bildung von Unternehmenskultur

IP 5 und IP 6 beschreiben, dass Weiterbildungen zu diesem Thema meist vom HR-Team
initiiert werden, jedoch die Geschéftsfiihrung die finalen Entscheidungen trifft. Dennoch muss
darauf geachtet werden, dass die Themen so eingefiihrt werden, dass die Mitarbeitenden diese
auch annehmen. IP 5 erkldrt die Wichtigkeit der richtigen Kommunikation der
Weiterbildungsthemen, sodass sich Mianner nicht ausgeschlossen fiihlen. IP 3 und IP 4
beschreiben, dass sich manche Ménner in Unternehmen 5 ausgeschlossen fiihlen, wenn etwas
explizit zur Frauenforderung gemacht wird. In Unternehmen 2, 4, und 5 kdnnen Mitarbeitende
einmal jdhrlich bei den Mitarbeiter*innengespraichen Vorschlige fiir weitere

Weiterbildungsprogramme oder -moglichkeiten einbringen. Laut IP 1, arbeiten Frauen, die sich
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bei Unternehmen 1 weiterbilden, in midnnerdominierten Bereichen, und schitzen somit den
Austausch nur unter Frauen.

Auch Macha et al. (2016) beschreiben, dass nicht nur die Entscheidungsmacht fiir
Weiterbildungen in der Fiihrungsetage liegt, sondern dort auch mit Themen zur
Unternehmenskulturverdnderung angefangen werden sollte. Die Fiihrungsetage hat also
besonderen Einfluss auf die Unternehmenskultur- und Unternehmensverdnderungsthemen (vgl.
Macha u. a. 2016:213). Smykalla (2010) empfiehlt, um alle Geschlechter in die Entwicklung
hin zu Diversitit im Unternehmen zu inkludieren, Gendertrainings durchzufiihren. Hierbei soll
der Organisationsentwicklungsprozess durch Haltungsidnderungen im
gleichstellungsorientierten Handeln vorangetrieben werden. Dies soll auch die Sensibilisierung
und das Gender Mainstreaming am Arbeitsplatz als Resultat haben (vgl. Smykalla 2010a:233).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass fiir eine erfolgreiche Integration von
Verdnderungen in die Unternehmenskultur, das Einbinden aller Teammitglieder in diesen
Prozess wichtig ist, sodass dieser von allen mitgetragen wird. Dies spiegelt auch das Modell
von Shore et al. (2018) wider, nimlich dass Inklusion den Einbezug aller Mitarbeitenden
voraussetzt. In der Unterscheidung der von Shore et al. (2018) vorgestellten Modelle, ldsst sich
diese Herangehensweise in die Forderhaltung des Managements (,,management promotion
orientation*) einordnen. Dies insbesondere, weil inklusive Entwicklungspraktiken Anwendung
finden. Wesentlich bei frauenspezifischen Weiterbildungen ist, dass der Zweck und der Nutzen
dieser gut kommuniziert werden, denn sonst konnten sich Mianner ausgeschlossen fiihlen.
Hierbei konnen verschiedene Trainings (z.B. Gendertraining) helfen, eine Haltungsidnderung
hervorzurufen, und Minner, welche sich moglicherweise von dem Verdnderungsprozess
ausgeschlossen flihlen, zu inkludieren. Elementar in der Kulturverdnderung ist auch die
Initiative der Geschéftsfilhrung und deren Umsetzungswillen fiir die jeweiligen Themen.
Wesentliche Punkte sind hier die Gestaltung der Weiterbildungsangebote und deren Umsetzung
im Unternehmen. Das Modell von Bronfenbrenner (1979) kann hier beispielsweise auf der der
Ebene des Unternehmens (Mesosystem 2) angesetzt werden, wenn durch BildungsmafBnahmen
kulturelle Verdnderungen ausgeldst werden soll. Hierbei werden die Mitarbeitenden durch

BildungsmafBnahmen beeinflusst.

6.1.2 Formen der Weiterbildung

Laut IP 5 sind  geschlechtergetrennte =~ Weiterbildung im  Bereich

Personlichkeitsentwicklung sinnvoll, jedoch ist diese Trennung in fachlichen Weiterbildungen
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irrelevant. Auch IP 1 beschreibt, dass es fiir jedes Geschlecht in Fithrung wesentlich ist,
Weiterbildungsangebote in Anspruch zu nehmen. Die Expert*innen IP 3, IP 5 und IP 7 sehen
Weiterbildung als vom Individuum abhingiges Thema und sprechen sich gegen das Konzept
,One-Size-Fits-All°  aus. In Unternechmen 5 wird ein umfassendes internes
Weiterbildungsangebot zu Themen wie Personlichkeitsentwicklung, Fithrungsthemen, aber
auch Coachings angeboten. Fiihrungskrifte sind verpflichtet Weiterbildungsangebote zum
Thema Diversitét zu besuchen, in Unternehmen 2 und 6 dagegen werden sie als teilfreiwillig
beschrieben. Mitarbeitende von Unternehmen 2 und 5, welche nicht in einer Fithrungsposition
sind, haben keine Verpflichtung solche Weiterbildungen zu besuchen. Unternehmen 2, 4, 5 und
6 bieten Weiterbildungsprogramme an, welche auf eine Fiihrungsrolle vorbereiten. In
Unternehmen 5 gibt es auch Weiterbildungen, welche nur fiir Frauen sind, aber auch welche,
die explizit mehr Frauen in Fithrung bringen sollen. Auch exklusive Sportkurse fiir Frauen,
werden in Unternehmen 5 angeboten. Im Allgemeinen beschreiben IP 2, 8, 9 und 11, dass
Weiterbildung mal3gebend zu deren Karriereaufstieg beitrug.

Um Frauen auch in die oberen Reihen der Fithrungsetage zu beférdern, empfiehlt Clarke
(2011) Frauenspezifische Forderprogramme. Durch das gegenseitige Stirken wird das
Selbstvertrauens gefordert, aber auch durch die Vorbildwirkung anderer Frauen kdnnen mehr
Frauen in Fiihrung gebracht werden (vgl. Clarke 2011:498). Ahnliches beschreibt auch Haager
et al. (2023), nach einer italienischen Studie, welche den ,Spillover-Effekt® untersucht hat (vgl.
Haager u. a. 2023:53). Es dauert eine langere Zeit, auf natiirliche Weise tradierte Muster in einer
Organisation zu iiberwinden, so konnte beispielsweise durch eben diesen Effekt die
Wabhrscheinlichkeit erh6ht werden, dass Frauen in hohere Positionen kommen (vgl. Bozhinov
u. a. 2021:1326).

Im Allgemeinen ist die Meinung der Interviewpartner*innen, dass Weiterbildung
Individuums-bezogen gestaltet werden soll, und die Ebene der Geschlechter zweitrangig ist. In
einem von vier Unternehmen ist die Weiterbildung der Fithrungskréfte zum Thema Diversitét
verpflichtend, in zwei von vier kann diese freiwillig besucht werden. Zwei von vier
Unternehmen bieten explizite ,Awareness-Building‘-Weiterbildungen an. Auch zwei von vier
Unternehmen haben explizite Frauenforderungen bei sich im Unternehmen, wobei ein
Unternehmen keine Ambitionen zum Thema Frauenforderung erklirt. Die verpflichtende
Teilnahme beider Geschlechter an Weiterbildungen zu diesem Thema kann ebenfalls den
Verdnderungsprozess fordern. Das lédsst sich besonders gut an der Quotenregelung erkennen.
Ebenso ist ersichtlich, dass Lander, welche die Quotenregelungen gesetzlich verankert haben,

ein ausgeglicheneres Geschlechterverhéltnis aufweisen als Léander, welche keine
89



Quotenregelung haben. Es kann also angenommen werden, dass wenn spezifische
Weiterbildungen verpflichtend fiir Fiihrungskréfte oder am besten fiir die ganze Belegschaft
angeboten werden, eine Kulturverdnderung besser umgesetzt werden kann. Auch zeigt die
Literatur, dass spezifische Frauenforderprogramme sinnvoll sind, um die Repréisentanz der
Frauen durch die gegenseitige Vorbildwirkung in Fiihrungspositionen zu erhéhen. Auch hier
kann die Dynamik anhand des Modells von Bronfenbrenner (1979) erértert werden. Treten auf
der Ebene des Makrosystems (4) Regularien in Kraft, wie zum Beispiel die Frauenquote, so
miissen die Organisationen die ndtigen Schritte setzten, um dieses Ziel zu erreichen. Dies
wiederum beeinflusst das Individuum in Form von Personalentwicklungsmaflnahmen. Diese
hier genannten MaBnahmen wirken primdr in der Forderhaltung von Unternehmen.
Insbesondere die WeiterbildungsmaBBnahmen zu Themen wie Awareness-Building konnen das

MaB an Integration in Organisationen erhdhen.

6.1.3 Sprache vermittelt Kultur

IP 2 ist der Ansicht, ,,Sprache schafft Kultur und wenn es nicht erwéhnt wird, dann ist
man nicht erwéhnt* (Unternehmen 2 IP 2:191-198). In Unternehmen 2, 5 und 6, wird in der
offiziellen Kommunikation gegendert, wobei sich dies allmdhlich in den verbalen
Sprachgebrauch integriert. Unternehmen 5 bietet ,,Gender Sensitive Language Trainings* fiir
Mitarbeitende an, um sich den inklusiven Sprachgebrauch anzueignen. Trotzdem wiren in
Unternehmen 6 die standardisierten Formvorlagen und Vertrige nicht gegendert. In
Unternehmen 4 werden Sprachkurse fiir Leasingmitarbeitende aus dem Ausland hoher
priorisiert, als der gendersensible Sprachgebrauch. Auflerdem wird in Unternehmen 4 in
offiziellen Dokumenten gegendert, dies ist aber auBerhalb des Arbeitskontextes kein Thema.

Verschiedene Studien konnten aufzeigen, dass ein gendersensibler Sprachgebrauch in
Bewerbungsprozessen ein Zugehdrigkeitsgefithl zu verschiedenen beruflichen Tétigkeiten
bewirkt (vgl. Collier und Zhang 2016:2; Gaucher u. a. 2011:119). Ebenso kann Sprache als
elementar fiir soziale Interaktionen und somit also auch fiir Bewerbungsprozesse beschrieben
werden. Appiano (2022) beschreibt Sprache als ,,Ort sozialen Lebens* (Appiano 2022:319),
und kann somit nach Friesenbichler (2008) als wirklichkeitskonstruierendes Mittel dargestellt
werden (vgl. Friesenbichler 2008:4). Auch in der Ausfiihrung von Sokefeld (2021) wird
deutlich, dass ein gendersensibler Sprachgebrauch in der schriftlichen Kommunikation Einfluss

auf die Wahrnehmung des Geschriebenen hat (vgl. Sokefeld 2021:113-116).
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Alle vier befragten Unternehmen verwenden in ihrer externen Kommunikation die
geschlechtsneutrale Form, aber nur in drei der vier Unternehmen wird sie allméhlich in den
alltdglichen Sprachgebrauch integriert. In Unternehmen 4 sei dies im alltdglichen
Sprachgebrauch kein Thema. IP 2 formuliert recht treffend: ,,Sprache schafft Kultur und wenn
es nicht erwédhnt wird, dann ist man nicht erwéhnt* (vgl. Unternehmen 2 IP 2:191-198). Auch
in der Theorie wird beschrieben, dass Sprache als wirklichkeitskonstruierend begriffen werden
kann. Somit ist der Einfluss, welcher Sprache auf unser Wahrnehmen und Handeln hat
wesentlich und sollte nicht ignoriert werden. Obwohl Unternehmen 6 in der internen und
externen Kommunikation gendert, werden extra Gebiihren verrechnet, um beispielsweise
Vertrage oder andere Formvorlagen fiir Kund*innen in einer gendersensiblen Sprache
vorzubereiten. Der Aufwand der Anderung dieser Vertriige in eine gegenderte Form ist nicht
bekannt, dennoch kann argumentiert werden, dass aus der inklusiven und diversititsorientierten
Sichtweise gegenderte Formvorlagen mittlerweile zu einem Standardprodukt gehoren sollten.
Dies kann auch mit dem Modell der Priaventionshaltung (nach Shore et al. (2018)) unterstiitzt
werden. Nicht herausgefunden werden konnte, welchen Einfluss Sprachkonzepte im Sinne der
gendersensiblen Sprache auf den Wachstum des Anteils an Frauen in Unternehmen hat. Hier
kann nach dem Modell von Bronfenbrenner (1979) argumentiert werden, dass wenn Einfluss
auf der Ebene des Individuums genommen wird (also Sprache) dies zwangsldufig auch die
Ebene des Unternehmens (2) beeinflusst. Somit kann angenommen werden, dass Sprache eben
das Bewusstsein beeinflusst und diese Beeinflussung auf unternehmensinterne Anderungen

(Kultur, Strategie, Personal,...) wirkt.

6.2 Individuumszentrierte Ebene

Im Rahmen dieses Kapitels wird diskutiert, welche individuumszentrierten Mafnahmen
Unternehmen setzen konnen, um Frauen zu fordern. Es wird auf wesentliche Punkte der
Frauenforderung, wie Empowerment, Mentoring und Networking eingegangen. Ebenso werden
beispielsweise Job-Sharing:Modelle, aber auch der Einfluss des Geschlechts auf den
Fithrungsstil diskutiert. Es werden die Ergebnisse der Subforschungsfrage Welche

Rahmenbedingungen bieten osterreichische Unternehmen, fiir die Frauenforderung? diskutiert.

6.2.1 Raum fiir Empowerment

Laut IP 1 ist Frauenforderung viel umfassender, als die Balance zwischen Familie und
(Teilzeit-)Arbeit zu unterstiitzen. Viele Frauen lernen in den Kursen von Unternehmen 1
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voneinander, wie sie sich selbst am Arbeitsmarkt etablieren und moglicherweise wieder in eine
Vollzeitbeschiftigung kommen konnen. Laut IP 5 tendieren Frauen dazu, zu lange in
Situationen zu verweilen, welche ihnen nicht zusagen. Auch IP 1 und IP 3 beschreiben, dass
das Einfordern dessen, was die jeweilige Person im Unternehmen braucht, wesentlich ist. Es
muss auf jeden Fall ,Self-Leadership‘ und laut IP 5 das Selbstwertgefiihl gestdrkt werden.
Wesentliche Punkte sind das Lernen zu verhandeln, und somit auch das Bewusstsein iiber die
eigenen Féhigkeiten. IP 10 beschreibt, dass manche Mitarbeiter*innen in gewissen Aufgaben
noch unsicher sind, deswegen muss ihnen auch gezeigte werden, dass das Vertrauen ihrer
Fiihrungskraft in die Fahigkeiten der einzelnen Mitarbeitenden sehr wohl gegeben ist.
Ahnliches beschreibt auch Jann und Hupka-Brunner (2020), nimlich dass die
Selbstkompetenzen junger Frauen gestirkt werden sollen, sodass sich diese der eigenen
Kompetenzen bewusst sind (Jann und Hupka-Brunner 2020:404). Eine weitere Moglichkeit
zum Empowern von jungen Frauen ist die Verdnderung ihrer Sozialisationserfahrungen. Dies
kann zu mehr Selbstkompetenz, aber auch zu geschlechteruntypischen Interessen und
Berufsentscheidungen fithren (vgl. Jann und Hupka-Brunner 2020:393). Der Ausdruck der
Genderidentitit, auf Basis welcher unterbewusste Entscheidungen getroffen werden, wird stark
von unseren Sozialisationserfahrungen gepréagt (vgl. Kressdorf 2022:21). Laut Gro8 et al. sind
wichtige Faktoren fiir Frauen, welche in Fiihrungspositionen wollen, ,,Ausbildung und
Qualifikation, Erwerbstétigkeit sowie Aufstiegschancen (Grof u. a. 2021:50) in Unternehmen.
Frauenforderung kann, wie das in Unternehmen 1 angestrebt wird, bedeuten, dass ein
Raum geschaffen wird, in welchem voneinander gelernt werden kann. Dies funktioniert zum
einen iliber den Austausch iiber ein bestimmtes Vorgehen in herausfordernden Situationen, aber
auch durch das Stirken des eigenen Selbstwertgefiihls. Wichtige Selbstkompetenzen sind das
Self-Leadership, die Kenntnis der eigenen Fidhigkeiten und das Einfordern von Dingen.
Besonders die Sozialisationserfahrung und die Unterstiitzung im Treffen von Entscheidungen
sind essentiell, wenn es um das Treffen von genderuntypischen Bildungs- und
Berufsentscheidungen geht. Neben den individuellen Voraussetzungen und Ambitionen sind die
unternehmensinternen Madglichkeiten und Unterstiitzungsfaktoren zum Karriereaufstieg
wesentlich. Um also mehr Frauen in ,frauenuntypische Berufe‘ zu fordern, sollten bereits im
schulischen Kontext Maflnahmen gesetzt werden, sodass sich Médchen und junge Frauen fiir
diese Berufsausbildungen entscheiden. Hierbei spielt auch die Stirkung des Selbstwertgefiihls
eine MafBgebende Rolle, um Frauen zu empowern. Dieser Ansatz kann klar als
Praventionshaltung nach Shore et al. (2018) beschrieben werden. Dieser geht jedoch nicht von

den einzelnen Unternehmen aus, sondern von dem gesellschaftlichen/politischen oder sozialen
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Umfeld. Hierbei kdnnen inklusive Unterstlitzungsmafnahmen (Meso- oder Makroebene) dazu
beitragen, dass sich das Individuum (Mikroebene) fiir einen bestimmte Berufs- oder

Bildungsweg entscheidet.

6.2.2 Mentoring

Hilfreich fiir das Entwickeln der beruflichen Karriere ist laut IP 1 ein*e Mentor*in. Die
Vorbildwirkung anderer Frauen, beispielsweise zur Familiengriindung ist forderlich, fiir den
eigenen Karriereaufbau. IP 8 und IP 11 hatten kein explizites Mentor*innenverhéltnis als
Unterstiitzung auf deren Karriereweg, dennoch wirkten die Vorgesetzten als Vorbild. IP 11
beschreibt, dass ihre vorherige Chefin ihr viel Raum gab, um sich fachlich und personlich zu
entwickeln. In  Unternehmen 6  werden  Mentoringprogramme  als  interne
Frauenforderprogramme betrachtet. Laut IP 9 ist das auch eine unternehmensinterne Chance,
dass sich Ménner mit dem Thema Frauenforderung beschéftigen. Es ist anzunehmen, dass IP 9
ebenfalls gementored wurde, zumal sie in Unternehmen 6 ihre Karriere aufgebaut hat und sie
aktuell in der Fiihrungsposition ,Partnerin® ist. Auch IP 2 hat bereits als Mentee Erfahrung
gesammelt, wobei sie in einem Mentoring-Programm teilgenommen hat, welches auBerhalb
von Unternehmen 2 stattfand. IP 9 beschreibt, dass die Tendenz der Mentees eher in Richtung
Frauen geht, obwohl Ménner bei den jeweiligen Themen genauso unterstiitzen kdnnen.

Obwohl laut Biemann und Weckmiiller (2014) der messbare wirtschaftliche Effekt von
Mentoring gering ist (vgl. Biemann und Weckmiiller 2014:46—48), kann ein sozialer Effekt
erkannt werden. So zum Beispiel, kann die Barriere zu leitenden oder fiihrenden Positionen
iiberwunden werden (vgl. Dworkin u. a. 2012:363-65), durch die Erh6hung der Sichtbarkeit
des Mentees oder dem Vermitteln von Verhaltensregeln. Aber auch das Thema Role Modelling,
der Aufbau von Selbstkompetenz und des Vertrauens in die Fithrungsqualititen (vgl.
Haghanipour 2013:119-20) kdnnen als Resultate von Mentoring beschrieben werden. Laut
Haghanipour (2013) profitieren Frauen mehr von einer Mentor*innenverbindung als Ménner,
wobei hier die oben genannten sozialen Effekte als Griinde genannt werden. Auch wird eine
gleichgeschlechtliche Partnerschaft im Mentoring empfohlen (vgl. Haghanipour 2013:133—
135).

Das Individuum (Mikrosystem (1)) kann nach Bronfenbrenner (1979) primir im
Spannungsfeld zwischen der Mentoring-Partnerschaft (Mesosystem (2)) und dem Unternehmen
(Makrosystem (4)) verortet werden. Die Beriihrungspunkte finden zwar primér zwischen der

Ebene 1 und 2 (nach Brinfenbrenner (1979) statt, jedoch sind durch das Unternehmen die
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notwendigen Voraussetzungen gegeben, um ebendiese Entwicklungsmafinehmen umzusetzen.
Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass wesentlich in Karriereaufbau die Vorbildwirkung und
Unterstiitzung anderer, die bereits in den oberen Fiihrungsreihen sind, ist. Dies kann durch
Mentoring, aber auch durch die Unterstiitzung von Vorgesetzten erreicht werden. Obwohl der
wirtschaftliche Effekt in der Literatur als gering beschrieben wird, werden Vorteile von
Mentor*innenverbindungen erkannt. Diese kdnnen beispielsweise durch den Aufbau des
Selbstvertrauens, dem Vermitteln von Verhaltensregeln und der Vorbildwirkung zum Aufstieg
der Karriere fiihren. Ebenso wird der Mehrwert einer weiblichen Mentoring-Partnerschaft
beschrieben, wobei Frauen mehr von Mentoring profitieren. Die Frage danach, wieso
Mentoring einen geringen wirtschaftlichen Effekt unterstellt bekommt, konnte durch die
Erhebung weder belegt noch widerlegt werden. Faktoren wie der Aufstieg der Karriereleiter,
aber auch mehr Diversitét in der Fithrungsebene als Resultat von Mentoring zeigen jedoch klare
wirtschaftliche Vorteile fiir das Individuum, als auch das Unternchmen. Diese
UnterstiitzungsmaBnahmen konnen auch als Forderhaltung nach Shore et a. (2018) verortet

werden.

6.2.3 Networking

Unternehmen 4 bietet keine expliziten Networking-Angebote flir ihre Mitarbeiterinnen
an. Unternehmen 2 und 6 bieten regelmifBige Networking-Events an, wobei diese ausschlielich
fiir Frauen sind. Besonders ein ungezwungenes Vernetzen erleichtert es Frauen, sich ein
Netzwerk aufzubauen. Unternehmen 5 versucht einen Rahmen aufzubauen, in welchem Frauen
ermOglicht wird, zu Netzwerken. IP 11 beschreibt, dass ihr Netzwert einen hohen Stellenwert
in ihrer Karriere hat und sie dieses auch regelméBig nutzt.

Clarke (2011) beschreibt, dass Networking fiir Frauen als wesentlich im Karriereautbau,
insbesondere, da diese dazu tendieren ,Kaleidoskop-Karrieren® zu verfolgen (vgl. Clarke
2011:510). Wolfl (2023) und Onaran (2020) betonen die Wichtigkeit dieser Netzwerke, wobei
besonders die Diversitidt und die gegenseitige Unterstiitzung im Karriereaufbau wichtig sind
(vgl. Onaran 2020:84; Wolfl 2023:103). Laut Krasnova et al. (2017) hat die Sozialisation von
Frauen einen mallgebenden Einfluss darauf, wie Frauen in Beziehung treten (vgl. Krasnova
u.a. 2017:265). Generell wird Frauen eine erhdhte Sozialkompetenz zugeschrieben (vgl.
Sczesny 2003:142), wobei dann eigentlich angenommen werden kdnnte, dass diese dadurch

Vorteile im Netzwerken hitten. Jedoch unterscheidet sich das Netzwerk dadurch, dass Frauen
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(Stabsfuktionen) in der Regel andere Positionen belegen als Ménner (Leitungsfunktionen) (vgl.
Shen und Joseph 2021:6).

Networking wird als wesentlich im Karriereaufbau beschrieben, wobei dies auch gelernt
werden muss und Frauen tendenziell mehr Unterstiitzung brauchen. Drei von vier Unternehmen
haben die Wichtigkeit des Netzwerkens fiir Frauen erkannt, wobei zwei Mdglichkeiten zu
unternchmensinternen Netzwerken anbieten, und in einem dies noch entwickelt wird. Eine
Erklarung dafiir, wieso Frauen eher Unterstiitzung im Networking brauchen kann sein, dass
diese eher ,Kaleidoskop-Karrieren® haben, somit vermehrt Briiche in der Erwerbsarbeit, und
dadurch auch in den beruflichen Kontakten aufweisen. Auch die Funktionen, in welchen Frauen
und Ménner tendenziell titig sind, konnen als Grund fiir unterschiedliche Netzwerke gesehen
werden. Nicht herausgefunden werden konnte, welche Bedeutung die unterschiedliche
Zusammensetzung der Netzwerke fiir die berufliche Karriere von Frauen und Ménner hat. Es
kann jedoch auch davon ausgegangen werden, dass ein moglichst diverses Netzwerk am
niitzlichsten ist. Hier kann wieder die Verbindung zu Shore et al. (2018) erkannt werden,
ndmlich Inklusion auch im eigenen Netzwerk zu fordern. Hier lédsst sich in das Modell der

Priaventionshaltung erkennen.

6.2.4 Geschlechtliche Unterscheidungen im Fithrungsstil

Laut IP 5 ist die Leistungsbeurteilung von Frau zu Frau anders als von Frau zu Mann.
Dies kann ein Grund dafiir sein, dass Frauen Frauen nicht fordern. IP 5 beschreibt aber auch
das mogliche Vorurteil gegeniiber weiblichen Fiithrungskréften, dass eine Frau nur Frauen
fordere, als Grund. IP 2 und IP 11 kénnen keine Unterscheidung zwischen den mannlichen oder
weiblichen Fiihrungsstilen ausmachen, dieser hingt eher von der jeweiligen Personlichkeit ab.
Auch IP 9 beschreibt die Abhingigkeit der Personlichkeiten, aber sieht auch, dass sich Ménner
in schwierigen Situationen weniger leicht verunsichern lassen. IP 9 und 11 beschreiben Frauen
als eher harmoniebediirftig. IP 8 sieht die Unterschiede in der Fithrung, dass ménnlich gefiihrte
Teams eher laut sind und ménnliche Fithrungskrifte das Weiterbildungsangebot weniger in
Anspruch nehmen. Allgemein ist es als Fithrungskraft laut IP 2 und IP 8 besonders wichtig,
Mitarbeitende zu empowern und ihnen die richtigen Aufgaben zu geben, sodass diese motiviert
im Job bleiben. IP 2 und 11 machen die einzelnen Mitarbeitenden im Unternehmen als
Expert*innen fiir verschiedene Themen sichtbar. Auch das Macht-Thema ist laut IP 5 in
Karrieren wesentlich, denn um etwas verdndern zu konnen, brauchte es den richtigen Zugang

dazu.
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Ahnliches beschreiben Shen und Joseph (2020), néimlich dass Fiihrungspositionen mit
Macht assoziiert werden und Frauen eher dazu tendieren, machtbezogene Ziele nicht als
erstrebenswert zu erkennen (vgl. Shen und Joseph 2021:6). Im Diskursfeld der Macht lisst sich
auch das Bienenkoniginnen-Syndrom einordnen. Hier wird beschrieben, dass wenn Frauen in
einer Arbeitsumgebung als ,,weniger karriereorientiert eingestuft [werden] als Ménner* (Ternés
und Wilke 2018:273), dies das Bienenkoniginnen-Syndrom verstirkt. Ein weiterer Unterschied
kann in der Risikobereitschaft von Mannern und Frauen beschrieben werden. Ménner tendieren
eher zu narzisstischem Verhalten, wobei dies das Selbstvertrauen und somit auch die
Risikobereitschaft steigert (vgl. Shen und Joseph 2021:6). Ebenso wird ein Unterschied in der
,Leadership Effectiveness* der beiden Geschlechter erkannt, so werden in der Regel weibliche
Fiihrungskrifte als effektivere Managerinnen beschrieben als ménnliche (vgl. Wolfl 2023:32f).
Ferner beschreibt Sczesny (2003), dass Frauen eine hohere Sozialkompetenz zugeschrieben
wird und sie sich diese auch selbst zuschrieben (vgl. Sczesny 2003:142).

Die empirische Erhebung zeigt, dass ein Teil der Befragten die Unterschiede in den
Fiihrungsstilen als personlichkeitsabhdngig sehen, fiir einen anderen Teil haben
geschlechterspezifische Zuschreibungen mehr Einfluss darauf. Die Literatur hingegen zeigt,
dass nicht nur der Charakter einer Person, sondern auch das Arbeitsumfeld Einfluss auf den
Fiithrungsstil haben kann. So kann beispielsweise der Grund dafiir, dass Frauen Frauen nicht
fordern, darin liegen, dass das Arbeitsumfeld im Allgemeinen Frauen keine Fiihrungsrolle
zugesteht. Hierbei fehlt der Inklusionsgedanke nach Shore et al. (2018) im Arbeitsumfeld. Dies
kann durch die Beschreibung zweier Female Leader veranschaulicht werden: fiir sie als
Fithrungskraft ist es wesentlich, die Mitarbeitenden zu empowern und zu themenspezifischen
Expert*innen zu machen. Das Arbeitsumfeld in diesen Beispielen ist wahrscheinlich allgemein
unterstiitzend (,empowernd®), egal fiir welches Geschlecht. Dieses Beispiel des Vertrauens in
die Fahigkeiten der Mitarbeitenden, indem ihnen eine Expertise zugesprochen wurde, tragt zu
einem inklusiven Arbeitsumfeld bei, wobei die Forderhaltung der Vorgesetzten elementar ist.
Ebenso tendieren Ménner, welche narzisstische Veranlagungen haben, eher dazu, mehr
Selbstvertrauen auszudriicken und auch mehr Risikobereitschaft zu zeigen. Das erklart auch die
Annahme der Expert*innen aus den erhobenen Daten, ndmlich dass sich Ménner weniger leicht
verunsichern lassen. Auch die erhohte Sozialkompetenz kann die Zuschreibung durch die
Expert*innen der Harmoniebediirftigkeit von Frauen erkldren. Dass Minner das
Weiterbildungsangebot weniger wahrnehmen, lésst sich durch die Literatur nicht erkldren. Die

Beeinflussung des Individuums (1) durch das gegebene Vertrauen der Vorgesetzten und der
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anderen Mitarbeitenden (2) wirkt sich auf das Selbstvertrauen und ferner auch auf die Inklusion

am Arbeitsplatz aus.

6.2.5 Familienfreundlichkeit durch Flexibilitéit

IP 2 und 11 sehen klare Vorteile im Job-Sharing-Modell. Insbesondere das
Hineinschnuppern in Fiihrungsaufgaben wird hier als Vorteil genannt. IP 1 beschreibt, dass
durch neue Arbeitsmodelle, wie beispielsweise Job-Sharing mehr Miitter die Mdglichkeit haben
eine Flihrungsposition zu tibernehmen, und nennt sich selbst als Beispiel. Wenn mehr Frauen
in Fiihrung sind, ergibt sich eine neue Normalitdt, wobei die nordischen Léinder als Beispiel
genannt werden. Auch IP 9 beschreibt die Chancen dieses Modells, beispielsweise die
unterschiedlichen Herangehensweisen und Betrachtungsmoglichkeiten. Dennoch ist dieses
Modell nur auf niedrigeren Stufen moglich. IP 2 sieht zukiinftig Arbeitsmodelle wie Job-
Sharing in Unternehmen, denn dieses braucht es besonders, um Frauen in die Fiihrung zu
bekommen. In Unternehmen 2 und 3 gibt es diese Optionen bereits. Unternehmen 2, 5 und 6
bieten variable Arbeitszeitmodelle, wobei das Stundenpensum flexibel erhdht oder verringert
werden kann. Ebenfalls bieten Unternehmen 2, 4, 5 und 6 eine flexible Gestaltung der
Arbeitszeit mit Homeoffice-Optionen. IP 3 und IP 7 beschreiben, dass ein Wandel in der
Fithrung stattfindet und es neue Formen der Fithrung geben muss, vor allem wenn die Teams
diverser (Gender, Alter, Nationalitit) werden.

Laut Angerer und Graf (2017) sind Arbeits(zeit)modelle wesentliche Stellschrauben zur
Mitarbeiter*innenretention und -gewinnung (vgl. Angerer und Graf 2017:118). Unternehmen
konnen durch ,agile Organisations- und Arbeitsformen® (Rump und Eilers 2022:104) an
Attraktivitdt am Arbeitsmarkt gewinnen. Beispiele hierfiir sind: Homeoffice, Job- oder Top-
Sharing, Job-Splitting, aber auch verschiedene Arten von Vergiitungsmodellen (vgl. Redmann
2022:23-24). Karlshaus und Kaehler (2023) beschreiben besonders das Modell von Job-/Top-
Sharing als nachhaltige Mdglichkeit die Familien-Phase in der Frauenkarriere zu iiberbriicken
und somit Frauen in Fithrungspositionen zu halten (vgl. Karlshaus und Kaehler 2023:251). Als
weitere Vorteile werden das Steigen der Motivation, der Kreativitit und Produktivitat
beschrieben, sowie geringere Fehlzeiten und Krankenstandstage (vgl. ebd. 2023:247).

In der empirischen Erhebung werden Arbeitszeitmodelle wie Job-Sharing/-Splitting,
Homeoffice, aber auch die Flexibilitdt der Stunden- und Arbeitszeiteinteilung genannt. In zwei
der vier Unternehmen ist Job-, beziehungsweise Top-Sharing mdglich. In einem Unternehmen

kann das in niederen Karrierestufen praktiziert werden, im Vierten wird diese Moglichkeit nicht
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angeboten. Es wird auch beschrieben, dass durch diese Moglichkeit nach der Karenz mehr
Miitter in Berufe beziehungsweise in Fithrung wieder einsteigen konnen. Drei Unternehmen
bieten die flexible Anpassung des Stundenpensums an. Alle vier Unternehmen bieten die Option
Home-Office zu machen an. Auch die aus der Literatur gewonnenen Daten zeigen, dass solche
Arbeitszeitmodelle wesentlich sind, um zum einen am Arbeitsmarkt an Attraktivitit zu
gewinnen und zum anderen um allgemein familienfreundlicher zu werden. Diese Modelle
setzten ein inklusives Arbeitsumfeld nach Shore et al. (2018) voraus, wobei hier eine praventive
Haltung in Sinne der Inklusion erkannt werden kann. Die Arbeitszeitmodelle haben den Vorteil
fiir Unternehmen, dass wenn Eltern nach der Karenz wieder in ihren vorherigen Beruf
einsteigen, das Wissen im Unternehmen gehalten werden kann, aber auch die neuen elterlichen

Fahigkeiten genutzt werden konnen.

6.3 Organisationale und politische Ebene

Im Rahmen dieses Kapitels wird diskutiert, welche gesellschaftlichen als auch
unternehmerischen Rahmenbedingungen Female Leadership unterstiitzt. Die Thematik um die
Entwicklung der Frauenquote, als auch um die Integration von Unternehmenszielen werden
aufgegriffen. Es werden die Griinde zur Frauenforderung diskutiert, als auch Moglichkeiten
diskutiert, wie Diskriminierung begegnet werden kann. Es werden die Ergebnisse der
Subforschungsfrage Wie konnen Organisationen von Female Leadership profitieren?

Diskutiert.

6.3.1 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

Laut IP 1 ist der Mutterschutz wesentlich fiir Frauen in Fiihrung, ebenso muss die
,Power Frau‘ normalisiert werden, um so einen Einfluss auf die Sozialisation der neuen
Generation zu gewinnen. Die Expert*innen IP 7 und IP 10 bestdtigen das. In Unternehmen 6
gehen immer mehr Midnner in Karenz oder teilen sich die Kinderbetreuung mit deren
Partner*innen auf. IP 2 und IP 11 beschreiben, dass als ihre Kinder noch unter einem Jahr alt
waren, sie wieder in ihre Fiihrungsrolle zuriickgekehrt sind. Dies zeigt, dass mit den richtigen
Voraussetzungen Miitter in Fiihrungspositionen erfolgreich sein kénnen. In Unternehmen 4
kehren Miitter, welche nach der Karenz wieder in den Beruf einsteigen, nicht in dieselbe
Position zuriick, wie vor deren Karenzantritt. Diese werden basierend auf deren zeitlichen
Verfiigbarkeit und Flexibilitdit neuen Positionen zugeteilt. Auch gibt es keine

Riickfiihrungsprogramme nach der Karenz. IP 3,4,7 und 10 sind der Meinung, dass man so friith
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wie mdglich mit der Entwicklung von Fiihrungsfédhigkeiten beginnen soll, wobei hier der Fokus
auf der Entwicklung von Werten liegt.

Jann und Hupka-Brunner (2020) empfehlen, nicht nur bildungs-, sondern auch
arbeitsmarktpolitische Anderungen vorzunehmen. So kénne durch familienfreundlichere
MaBnahmen mehr Frauen am Arbeitsmarkt integriert werden und dem Fachkriftemangel
(beispielsweise im MINT-Bereich) entgegengewirkt werden (vgl. Jann und Hupka-Brunner
2020:405; Kressdorf 2022:158). Der Mangel an Frauen in diesem Bereich hat vor allem das
Fehlen von Vorbildern als Ursache. Die Folge des Mangels an Frauen sind insbesondere auch
das Fehlen wichtiger Perspektiven (vgl. Kressdorf 2022:18;155). Um mehr Frauen am
Arbeitsmarkt zu halten, ist ein Karenz-Management wesentlich. Wolfl (2023), beschreibt vier
mogliche Schritte, wobei Unternehmen in der Verantwortung sind, diese umzusetzen. Zunéchst
soll eine allgemeine (1) Bewusstseinsbildung bei den Mitarbeitenden zu diesem Thema
stattfinden, bei (2) Schwangerschaft konnen standardisierte Gespriache mit beiden Elternteilen
gefiihrt werden. Bereits durch die Unternehmenskultur soll den Mitarbeitenden gezeigt werden,
dass ihr Potential auch nach der Riickkehr geschétzt werde. Ebenso wichtig ist das (3)
Aufrechterhalten des Kontakts zu Mitarbeitenden, welche gerade in einer Auszeit sind. Auch
der (4) Wiedereinstieg der Mitarbeitenden kann durch verschiedene Programme erleichtert
werden. Solche Programme konnen Coaching, Mentoring, Netzwerkprogramme oder flexible
Arbeitszeitgestaltung sein (vgl. Wolfl 2023:112).

Zusammengefasst kann festgestellt werden, dass wesentlich fiir die weibliche Karriere
insbesondere der Mutterschutz, aber auch die unternehmensinternen Angebote zum
Wiedereinstieg nach der Karenzzeit oder einer ldngeren Auszeit sind. Dies hilft nicht nur, dass
Frauen in ihre Jobs zuriickzukehren konnen, sondern diese Frauen wirken dann als Vorbilder
fiir Andere und auch fiir nachfolgende Generationen. Diese Vorbildwirkung, aber auch die
explizite, moglichst frithe Forderung von Fiihrungsfihigkeiten beziehungsweise
dementsprechenden Werten unterstiitzt junge Menschen dabei, in Fiihrungspositionen zu
wachsen. Die Unterstiitzung zur Riickkehr kdnnte beispielsweise sein, dass auch Ménner in
Karenz gehen und die Kinderbetreuung iibernehmen, was im Umkehrschluss bedeutet, dass die
Miitter wieder in deren Karrieren zuriickkehren konnen. Auch unternehmensintern miissen die
Voraussetzungen fiir eine Riickkehr gegeben sein. Das Spannungsfeld nach Bronfenbrenner
(1979) erstreckt sich von der Mutter (Mikroebene) iiber die Angebote des Unternehmens
(Mesoebene), aber auch die Bereitschaft des Partners oder der Partnerin in Karenz zu gehen
(ebenfalls Mesoebene). Die Voraussetzung der Unternehmen beider Elternteile beeinflussen

zum einen die Moglichkeit der geteilten Elternkarenz, zum anderen konnen politische
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Gegebenheiten (Makroebene) die Voraussetzung fiir eine geteilte Elternkarenz er6ffnen. Der
Profit fiir Unternehmen in der Férderung von Diversitit liegt besonders in der Gewinnung einer
zusitzlichen (weiblichen) Perspektive. Ebenso kann relevantes Wissen im Unternehmen
gehalten werden, welches durch Ressourcen des Unternehmens aufgebaut wurde. Es ist also
nicht nur aus einer sozialen Perspektive sinnvoll, Mitarbeiter*innen zuriickzuholen und die
Verbundenheit und Integration mit dem Unternehmen zu fordern, sondern ist auch von
okonomischem Vorteil fiir das Unternehmen. Nach Shore et al. (2018) konnen diese
MaBnahmen in die Préventionshaltung des Managements (Moglichkeiten der Viterkarenz)

eingeordnet werden.

6.3.2 Unternechmerische Rahmenbedingungen

IP 5 beschreibt, dass Frauen eher die Unternehmenskultur reflektieren, hierzu zihlt
beispielsweise auch die Repridsentanz von Frauen, also wenn Bilder von CEOs an der Wand
hingen, welche meist nur Ménner seien. Es braucht eine Veriinderung. Ahnliches beschreibt IP
8, ndmlich dass von ihrer Geschéftsfiihrerin kein Bild im Unternehmen héngt. Dies hat zum
einen den Effekt, dass die Geschéftsfithrerin von Unternehmen 4 bei den Arbeitnehmer*innen
im Unternehmen nicht erkannt wird und sie dadurch nahbarer ist. Was jedoch nicht bekannt ist,
ob Bilder der ménnlichen Geschéftsfiihrung im Unternehmen aufgehdngt sind. Das
Weiterbildungsthema, wie in Unternehmen eine Kultur entwickelt werden kann, wird auch in
Unternehmen 1 angeboten. IP 5 beschreibt, dass ein Diversitdtsansatz allein noch nicht
zielfithrend ist. Es braucht eine explizite Frauenforderung. Auch IP 11 sieht besonders in der
Unterstiitzung der Care Arbeit und der Arbeitszeitaufteilung Handlungsbedarf. Dennoch ist
klar, dass die Forderung von Frauen nicht funktioniert, wenn Ménner nicht mitgefordert
werden. Ahnlich sieht das IP 2 und IP 11, denn sie beschreiben, dass es eine Ausgewogenheit
in der Forderung der Geschlechter geben soll. Auch pléddiert IP 2 dafiir, dass sich Unternehmen
trauen, Dinge auszuprobieren. Unternehmen 5 unterstiitzt ihre Mitarbeitenden fiir die Change
Prozesse dort, wo sie individuell stehen. IP 9 ist davon iiberzeugt, dass sich die Diversitét
verbessert, wenn Ménner und Frauen gleichermaflen gefordert werden. Unternehmen 2 hat
eine*n Gleichstellungsbeauftragte*n in jedem Osterreichischen Bundesland. Unternehmen 5
und 6 kooperieren bzw. haben, mit einer externen Firma zur Unternehmensberatung kooperiert,
um bei der Integration verschiedener Projekte zum Thema Diversitit in die Unternehmenskultur
unterstiitzt zu werden. Unternehmen 5 unterstiitzt Mitarbeitende finanziell in der

Kinderbetreuung, wobei auch ein Sommercamp organisiert wird. Ebenso gibt es in der Néhe
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von Unternehmen 5 einen Kindergarten, mit welchen das Unternehmen eine Kooperation
abgeschlossen hat. Auch Unternehmen 2 bietet Sommercamps, aber auch Flying-Nannys und
Betriebskindergirten an. Unternehmen 6 hat in [Ort 2] einen Betriebskindergarten, nicht aber
in [Ort 1]. Dies wird damit begriindet, dass sich nach internen Umfragen herausgestellt hat, dass
diese Mallnahme fiir die meisten Mitarbeitenden in [Ort 1] keine Vorteile mit sich bringt.
Unternehmen 4 unterstiitzt die Mitarbeitenden finanziell in der Kinderbetreuung.

Notzold empfiehlt in Entwicklungsprozessen der ,,Corporate Identity oder Corporate
Culture* (vgl. Notzold 2002:94) die Integration der Mitabreitenden, denn so wiirde dieser
Change Prozess mehr Wirkung zeigen. Um Chancengleichheit in eine Unternehmenskultur zu
etablieren, kann mit Konzepten wie ,Diversity Management‘ und ,Gender Mainstreaming’
gearbeitet werden (vgl. Krell 2011b:4). Der FKi (Frauen-Karriere-Index) ist ein
Messinstrument, mit welchem die Entwicklung von Frauen erfasst und gefordert werden kann.
In Unternehmen, in welchen mit diesem Instrument gearbeitet wird, kann eine Verdreifachung
der Frauen in Fithrungspositionen festgestellt werden (vgl. Lutz 2018:34-35). Es gibt unzéhlige
Tools zur Organisationsentwicklung fiir mehr Frauen in Fiihrungspositionen. So wurde
beispielsweise das Projekt ,The Future is Female® 2013 entwickelt. Hier wird durch TOP-
Prozesse unternehmensinterne Prozesse zur Unternehmenskulturverdnderung unterstiitzt (vgl.
Romer 2013:3). Auch in der Literatur werden wichtige familienfreundliche MaBnahmen
beschrieben, wie zum Beispiel: ,,Betriebskindergarten, Eltern-Kind-Biiros im Unternehmen,
Babyfriihstiick fiir Karenzierte und deren Kinder, Karenzmanagement fiir den Wiedereinstieg,
Proaktive (sic!) Angebote von Familienzeit fiir Viter, Offentlichkeitsarbeit zu
familienfreundlichen Engagement des Unternehmens®, Homeoffice, ,,Jobsharing/Topsharing,
Sabbatical, individuelle Arbeitszeitregelungen, Integration des Themas Familie und Beruf ins
Mitarbeiter*innen-/Bewerbungsgesprach  (ebd.  Bundeskanzleramt  2021:67f). Zur
Entwicklung kénnte das Messinstrument ,berufundfamilie-Index* herangezogen werden, wobei
hier Dialog, Leistung und Kultur im Mittelpunkt der Messung stehen (vgl. Rolle 2018:54).
Werden Unternehmen familienfreundlicher, so kénnen folgende Vorteile beschrieben werden:

e cine hohere Motivation der Mitarbeitenden (12% hoher als der Durchschnitt),
e hoherer Leistungseinsatz (8% hoher als der Durchschnitt),
e verringerte Fehlzeiten oder Krankenstandstage (vergleichsweise mit anderen

Unternehmen um 23% geringer),

e niedrigere Fluktuation (10% geringer als der Durchschnitt),

e cinfachere Personalsuche (10% mehr Bewerbungen),
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e raschere Riickkehr aus der Elternkarenz (9% verkiirzt) (vgl. Bundeskanzleramt

2021:14).

Zwei der vier untersuchten Unternechmen haben mit eine*m externe*n
Unternehmensberater*in kooperiert, um Neuerungen zum Thema Diversitit im Unternehmen
zu integrieren. Ebenfalls haben zwei von vier Unternehmen explizite Diversitéts-
beziehungsweise Gleichstellungsbeauftragte. Die Sekundirdaten zeigen, dass durch die
Einflihrung verschiedener (Diversitéts-)Konzepte, ein Wandel der Unternehmenskultur besser
und zielgerichteter moglich ist. Dennoch beschreiben zwei Interviewpartner*innen, dass der
Diversititsansatz im Unternehmen alleine nicht ausreicht, es muss eine explizite Unterstiitzung
fiir Frauen geben. Hier kann zum Beispiel der FKi genannt werden. Drei von vier Unternehmen
bieten Kinderbetreuung vor Ort an, ebenfalls drei von vier Unternehmen unterstiitzen die Eltern
finanziell bei der Kinderbetreuung. Ein Unternehmen bietet einen Flying-Nanny-Service an.
Auch hier werden die Angebote in den Sekundirdaten unterstiitzt, jedoch werden noch einige
weitere Moglichkeiten als familienfreundliche MaBnahmen beschrieben (,,Eltern-Kind-Biiros
im Unternehmen, Babyfriihstiick fiir Karenzierte und deren Kinder, Karenzmanagement fiir den
Wiedereinstieg, Proaktive (sic!) Angebote von Familienzeit fiir Viter, Offentlichkeitsarbeit zu
familienfreundlichen Engagement des Unternehmens® (Bundeskanzleramt 2021:67f)). Eben
solche familienfreundlichen MaBnahmen sind im Sinne der Inklusion am Arbeitsplatz
wesentlich. Die Mdglichkeiten wiahrend der Karenzzeit trotzdem mit dem Unternehmen in
Kontakt zu bleiben und Kinderbetreuungsangebote nutzen zu kdnnen, ist ein Indiz auf einen
inklusiven Arbeitsplatz. Laut IP 5 muss beispielsweise auch reflektiert werden, wieso Bilder
von den CEOs an der Wand héngen, das sind meist nur Ménner. Dies beeinflusst die
Mitarbeitenden und fungiert auch als Vorbildwirkung. Interessanterweise wird in Unternehmen
4 kein Bild der Geschiftsfithrerin aufgehéngt. Die Vorbildwirkung, welche diese
Geschiéftsfiihrerin haben konnte, um auch mehr Frauen in Fiihrungspositionen zu bringen, wird
also nicht ausgelebt. Der Nutzen eines Aufgehdngten Bildes von Geschéftsfiihrer*innen ist im
Allgemeinen zu hinterfragen. Jedoch ist die Botschaft, wenn auf den Bildern nur Méanner oder
nur Frauen sind jene, dass es in diesem Unternehmen nur dieses eine Geschlecht in die
Fiihrungsebene schaffen kann. Wo entgegen eine divers dargestellte Fiihrungsebene auch eine
ermutigende Vorbildwirkung fiir beide Geschlechter haben kann. Weiters tendieren Frauen eher
dazu, die Unternehmenskultur zu reflektieren. Erginzend hierzu koénnen noch Konzepte zu
Change-Prozessen, aber auch die Integration von Messinstrumenten zur Familienfreundlichkeit
von Unternehmen helfen, Potentiale unternehmensintern auszuschdpfen. Somit kann evaluiert

werden, welche MalBlnahmen zu mehr Familienfreundlichkeit sinnvoll und umsetzbar sind, und
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welche, wie in Unternehmen 6, keinen Nutzen fiir die Mitarbeitenden haben. Dennoch kénnen
klare Vorteile von familienfreundlichen Maf3inahmen nicht nur fiir die Mitarbeitenden, sondern
auch fiir das Unternehmen selbst erkannt werden. Solche familienfreundlichen Mallnahmen
lassen sich nach Shore et al. (2018) in das Modell der Forderhaltung von einem inklusiven

Arbeitsklima einordnen.

6.3.3 Frauenquote

IP 3 und 10 sind eigentlich gegen die Quotenregelung, denn ,,keiner will die Quoten-
Frau sein* (Unternehmen 6 IP 10:206), ,,ich mochte meinen Job haben, weil ich gut bin und
nicht, weil ich eine Frau® (Unternehmen 2 IP 3 u IP 4:369-371) bin. IP 2 beschreibt, dass in
Unternehmen 2 vermehrt darauf geachtet wird, dass bei gleichen Qualifikationen Frauen
eingestellt werden. Auch gibt es in Unternehmen 2 diesbeziigliche Zielwerte, welche erreicht
werden miissen. Unternehmen 4 und 6 haben keine Zielquoten, jedoch wird in Unternehmen 6
einmal im Jahr analysiert, wieso wie viele Frauen und Minner befordert werden. In
Unternehmen 6 wird auch eine Quotenregelung {iberlegt. Ebenso beschreiben beide
Unternehmen, dass es Bereiche gibt, fiir welche sich nicht viele Frauen bewerben. IP 6 sieht
hier als Grund, dass sich Frauen mit Berufen in der Industrie oft nicht identifizieren. Weiters
sind aber laut IP 1 und IP 5 auch die Gesetzte, welche eine Frauenquote in verschiedenen
Bereichen fordern, der Grund fiir eine erh6hte Nachfrage im Bereich Frauenférderung. Auch IP
10 erkldrt, dass die Reportinganforderungen und Regularien im Bereich Diversitét wesentlich
fir den Schritt in Richtung Chancengleichheit sind. In Unternehmen 5 sind diese
bevorstehenden Anderungen in den Gesetzen maBgebend fiir den Verinderungsprozess in der
Unternehmenskultur.

Am besten lasst sich die Wirksamkeit von Quotenregelungen im EU-Staaten-Vergleich
festmachen: 2022 liegen 10 von 15 EU-Léander, mit einer gesetzlichen Quotenregelung, iiber
dem EU-Durchschnitt bei von Frauen besetzten Aufsichtsrat- und Verwaltungsposten. Der
Durchschnitt liegt bei 32,2 Prozent, wobei Osterreich mit 33,2 Prozent knapp dariiber liegt.
Dem entgegen liegen 19 von 20 EU-Lidnder, welche keine gesetzlich verankerte
Quotenregelung haben, unter dem EU-Durschnitt (vgl. Haager u. a. 2023:41-42). Auch in
Osterreich kann in den meisten Betrieben, in welchen der Bund beteiligt ist, eine Frauenquote
von 40 Prozent umgesetzt werden. Jedoch liegt der Frauenanteil in der Fithrungsetage bei nur
15,9 Prozent (vgl. Haager u.a. 2023:19-23). In Osterreich ist der Frauenanteil im

Industriesektor am niedrigsten, in der Geschéftsfiihrungsetage liegt dieser bei nur 6,4 Prozent
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(vgl. Haager u.a. 2023:23). Ein Grund dafiir konnte die Sozialisation sein, welche
beispielsweise einen grolen Einfluss auf das Treffen von Entscheidungen hat. Wie im Kapitel
,Formen der Weiterbildung® schon beschrieben, ist die Wahrscheinlichkeit groBer, einen
genderuntypischen Beruf zu wihlen, wenn Bezugspersonen von Jugendlichen in diesem Beruf
tatig sind (vgl. Jann und Hupka-Brunner 2020:404). Zum anderen hat die Informiertheit einen
wesentlichen Einfluss auf Entscheidungen. Ein Experiment an einer italienischen Schule hat
gezeigt, dass sich Frauen weniger fiir gendertypischer Karrieren entscheiden, wenn diese zuvor
iiber den Nutzen der jeweiligen Ausbildungsoptionen informiert wurden (vgl. Jann und Hupka-
Brunner 2020:393).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Gesetzte und Regularien zum Thema
Diversitdit Maflgebend dazu beitragen, dass Unternehmen diesbeziiglich Handlungsbedarf
erkennen. Hier ist die gegenseitige Beeinflussung zwischen den verschiedenen Ebenen nach
dem Modell von Bronfenbrenner (2018) erkennbar. Gesetzte welche eine Frauenquote in
gewissen Organisationen vorgeben, beeinflussen das Einstellungs- und
Personalentwicklungsverhalten ~von Unternehmen. Uberraschenderweise wird  die
Quotenregelung von vielen nicht als positiv betrachtet, denn ,.keiner will die Quoten-Frau sein
(Unternehmen 6 IP 10:206). Dennoch wird es von den meisten als wirkungsvoller Weg
beschrieben, um mehr Frauen in die Fiihrungsetage zu holen. Nur eines der vier Unternehmen
hat quotenbezogene Zielwerte, welche erreicht werden miissen. Ein weiteres Unternehmen
reflektiert jéhrlich die Beforderungen bezogen darauf, wie viele Frauen beziehungsweise
Mainner im vergangenen Jahr befordert wurden. Zwei der vier Unternehmen beschreiben, dass
es in ihrem Unternehmen Bereiche gibt, fiir welche sich tendenziell weniger Frauen bewerben.
Ein Unternehmen sieht den Ursprung dessen darin, dass sich Frauen mit industriellen Berufen
weniger stark identifizieren. Das ldsst sich anhand der Literatur erkldren, denn die Sozialisation
beeinflusst maBBgebend, wie wir uns auf der Bildungs- und Berufsebene entscheiden. Auch hier
ist das Modell von Bronfenbrenner (1979) zu beriicksichtigen, denn die Entwicklung des
Individuums (Mikroebene) ist stark vom eigenen Umfeld (Mesoebene) und den
gesellschaftlichen/politischen ~ Gegebenheiten (Makroebene) beeinflusst. Um  dem
entgegenzuwirken, kann durch Bildungs- und Berufsberatung Unterstiitzung im
Entscheidungsfindungsprozess gegeben werden. Ein weiterer Punkt ist die Vorbildwirkung von

Bezugspersonen, welche ebenfalls Einfluss auf die Bildungs- und Berufsentwicklung nehmen.
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6.3.4 Unternechmensziele und gesetzliche Vorgaben

IP 5 beschreibt die Integration einzelner SDGs als wesentlich fiir kiinftige
Geschiftsstrategien. Unternehmen 6 hat fiinf Leitlinien, anhand welcher sich die
Mitarbeitenden von Unternehmen 6 orientieren. Ebenso spielen die SDGs und ESGs eine Rolle
in der Ausrichtung des Unternehmens intern, als auch am Markt. Auch in Unternehmen 5
spielen ausgewdhlte SDGs eine wesentliche Rolle. Unternehmen 2 steuert die
Unternehmensziele anhand von MBO-Zielen, wobei auch Nachhaltigkeitsziele definiert
wurden. In Unternehmen 6 werden die Ziele anhand von KPIs gemessen.

Obwohl nicht alle Unternehmen die SDGs in ihre Unternehmensstrategie integriert
haben, ist auch an den gesetzlichen Vorgaben ersichtlich, dass sich ein Trend in diese Richtung
entwickelt. Das SDG Nummer vier: ,,Inklusive, gleichberechtigte und hochwertige Bildung
gewihrleisten und Moglichkeiten lebenslangen Lernens fiir alle fordern® (Vereinte Nationen
2016:5) und das fiinfte Ziel: die Sicherstellung der mit Méannern gleichberechtigten Chancen
und Teilhabe fiir Méadchen und Frauen am ,politischen, wirtschaftlichen und 6ffentlichen
Leben™ (ebd. 2016:5) driicken sich beispielsweise durch die Quotenregelung aus. Hier
beschreiben Grof3 et al., dass vor allem Nationen mit einer Frauenquote einen erhdhten
Frauenanteil in Entscheidungsgremien aufweisen, als Nationen nur mit einer diesbeziiglichen
Empfehlung (vgl. Gro u.a. 2021:44-46). Ebenso gibt es seit 2011 eine gesetzliche
Transparenz der Gehélter, wobei Firmen ab 1000 Mitarbeiter*innen zweijadhrlich einen Bericht
zu den Gehéltern ihrer Mitarbeitenden erstellen miissen (vgl. Boheim und Gust 2022:25). Der
Effekt dieser MaBBnahmen ist jedoch iiberschaubar gering, denn die Nichteinhaltung ist nicht an
gesetzlich verankerte Restriktionen oder Strafzahlungen gekniipft (vgl. Ceballos u. a. 2022:5).
Ein weiterer Grund konnte auch sein, dass Arbeitnehmer*innen nicht iiber dieses Gesetz
informiert sind und diese TransparenzmaBnahme dementsprechend nicht einfordern (vgl.
Boheim und Gust 2022:27).

Drei der vier befragten Unternehmen haben Unternehmensziele, welche intern durch
verschiedene Modelle definiert und kontrolliert werden. Diese Modelle koénnen einerseits
helfen, die unternchmensinternen Potentiale festzustellen und zu entwickeln, aber auch ein
nachhaltigeres Wirtschaften, beispielsweise durch das Einfilhren der Frauenquote zu
ermoglichen. Dieses Vorgehen kann im Sinne des inklusiven Arbeitsplatzes nach Shore (2018)
als Praventionshaltung beschrieben werden. Werden Geschéftsstrategien gedndert, so kann

davon ausgegangen werden, dass dies auch mit einer Anderung der Unternehmenskultur
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einhergeht. Hierbei ist die Kommunikation an die Mitabreitenden wesentlich, um eine
gemeinsame zielgerechte Umsetzung zu ermoglichen. Der Zusammenhang dieser
gegenseitigen Beeinflussung kann mit dem Modell nach Bronfenbrenner (2018) eingeordnet

werden.

6.3.5 Griinde zur Frauenforderung

Laut IP 5 geben viele Unternehmen nach auflen hin an, dass sie Frauen fordern, obwohl
sie nicht dazu verpflichtet sind. Aus diesem Grund forcieren viele Unternehmen die
Weiterbildung in diesem Bereich. In den Programmen von Unternehmen 1 nehmen viele Frauen
teil, die berichten, dass besonders der ,Safe Space® unter Frauen, in einer mannerdominierten
Arbeitswelt wichtig ist. Ebenso beschreibt IP 5, dass Programme, welche fiir Mitarbeiterinnen
entworfen werden, auch zum Vorteil fiir mdnnliche Beschéftigte sind, zumal beispielsweise
immer mehr Ménner auch Karenz in Anspruch nehmen. Dennoch beschreibt IP 5, dass manche
Frauenbewegungen eher schaden, und nennt hier als Beispiel die Me-Too-Debatte.

Auch Griebel (2009) und Rolle (2018) beschreiben, dass immer mehr Viter an der
Kindererziehung teilhaben und somit Unternehmen, um nicht an Attraktivitidt zu verlieren,
familienfreundlicher werden miissen (vgl. Griebel 2009:11f; Rolle 2018:119).
Familienfreundliche MaBBnahmen erhéhen auch die allgemeine Motivation der Mitarbeitenden,
den Leistungseinsatz, verringern die Fehlzeiten, die Fluktuation und sorgen fiir eine raschere
Riickkehr nach der Elternkarenz und fiir eine einfachere Personalsuche (vgl. Bundeskanzleramt
2021:14). Ob Frauenbewegungen dem Fortschritt von Frauen in Fiihrungspositionen schaden,
kann nicht bestétigt werden

Die Forderung von Frauen und die damit einhergehenden Themen machen
Unternehmen nicht nur fiir Frauen, sondern auch fiir Ménner attraktiver. Beispielsweise nehmen
immer mehr Ménner die Moglichkeit war, in Karenz zu gehen und tragen somit auch einen
wesentlichen Beitrag zur Erziehung ihrer Kinder und somit auch zur Entlastung der Frauen in
diesem Bereich bei. Unternehmen stehen also im Zugzwang, familienfreundliche Maflnahmen
zu integrieren, um am Arbeitsmarkt konkurrenzfihig zu bleiben. Andererseits werben viele
Unternehmen mit Familienfreundlichkeit und Frauenforderung, sodass die Nachfrage an
diesbeziiglichen Weiterbildungsoptionen steigt. Unternehmen, welche sich als attraktive*r
Arbeitgeber*in fiir potenzielle Arbeitnehmer*innen positionieren, miissen Schritte in Richtung

Familienfreundlichkeit und inklusives Arbeitsumfeld setzen.
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6.3.6 Vorteile von Frauen in Fiithrung

IP 5 beschreibt, dass wenn mehr Frauen im Unternehmen tétig sind, auch leichter Frauen
als Kundinnen angesprochen werden konnen. Auch steht mehr und qualifizierteres Personal zur
Verfiigung, wenn Frauen am Arbeitsmarkt integriert sind. IP 9 nennt ebenfalls den
wirtschaftlichen Faktor als Vorteil von Frauen in Fiihrung. Beispielsweise wird fiir manche
Auftrige 5% mehr bezahlt, wenn die Frauenquote hoher ist. Laut IP 7 wird Genderdiversitét in
den Unternehmen, beim Ansuchen von Fordergeldern oder der Vergabe von Krediten immer
oOfter als Kriterium erwartet. Als weitere Vorteile beschreibt IP 5 ,,Bewerbungsprozesse, Klima,
Umgang [...] miteinander bessere Entscheidungen [treffen] im Mix‘“ (Unternehmen 3 1P 5:449-
450). Die gleichen Vorteile nennt IP 11 und ergénzt auch den positiven Effekt auf die
Arbeitgebermarke und die Retention. Ebenso ist durch die groBere Diversitit (Geschlecht als
auch Charakterlich) laut IP 3, 5 und 9 eine andere Stimmung in Konferenzrdumen, es ergeben
sich mehr Sichtweisen und es konnen bessere Entscheidungen getroffen werden. IP 9 und IP 11
werden eher um Rat gefragt, wenn es um klassische Frauenthemen geht. Diese sind
beispielsweise Themen zu Diversitét, oder in Richtung Sozialkompetenz.

Der Zusammenhang von Frauen in Fithrungspositionen und der finanzielle Erfolg von
Unternehmen wird in der Studie von Deloitte Osterreich (2019) als Wettbewerbsvorteil
beschrieben (vgl. GroB u.a. 2021:18-20). Dies vor allem bei gemischtgeschlechtlichen
Fithrungsteams, wobei hier eine erhdhte Innovationsfahigkeit beschrieben wird. (W6lfl
2023:25) Aber auch im Bereich ,Leadership Effectiveness werden Frauen besser bewertet (vgl.
Wolfl 2023:32f). Ferner gibt es zwei von GroB3 et al. (2021) beschriebe Effekte, welche sich
positiv auf den Frauenanteil in Unternehmen auswirken: den Tickle-down-Effekt und den
Bottom-up-Effekt. Gibt es einen Anstieg des Frauenanteils um 10 Prozent in
Fithrungspositionen, so kann ein Anstieg des Frauenanteils von 38 Prozent in den
darunterliegenden Positionen verzeichnet werden (vgl. GroB3 u. a. 2021:44-47). Der Bottom-
up-Effekt beschreibt, dass wenn der Pool von qualifizierten Mitarbeiterinnen auf niedrigeren
Positionen groB3 genug ist, der vermehrte Aufstieg von Frauen in Fiithrungsposition
wahrscheinlicher ist (vgl. GroB3 u. a. 2021:50).

Als wesentliche Vorteile der Frauenforderung wird beschrieben: die Erweiterung der
Zielgruppen, mehr und qualifiziertes Personal, aber auch der wirtschaftliche Vorteil fiir das
Unternehmen. Ebenso wird das bessere Klima im Unternehmen und die bessere
Entscheidungsfihigkeit, wenn mehr Diversitit im Team gegeben ist, als Vorteil beschrieben.

AuBerdem werden Vorteile fiir die Arbeitgebermarke, die Retention und in der Vergabe von
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Auftragen erkannt. Auch in der ,Leadership Effectiveness‘ schneiden Frauen besser ab als
Minner. MaBnahmen von Frauenforderung bieten die Moglichkeit zu einem nach
Bronfenbrenner (1979) ebenen-iibergreifenden Mehrwert. Zum einen profitieren Unternehmen
von der langjahrigen Erfahrung der Frauen, wenn diese im Unternehmen bleiben, aber auch die
anderen Mitarbeiter*innen, profitieren von der Diversitit und den unterschiedlichen

Perspektiven.

6.3.7 Diskriminierungen entgegenwirken

IP 1 schldgt vor, beispielsweise die jahrlichen Performance Reviews auf genormten
Vorgaben abzuhalten, um Diskriminierungen entgegenzuwirken. So konne also der Bias zu
Geschlechtern verringert werden. IP 5, 3, 10 und 2 haben die Erfahrung gemacht, dass sich
Mainner eher Dinge zutrauen, obwohl sie in diesem Bereich noch wenig Erfahrung haben, als
Frauen das tun. Dies zeigt sich auch in den Bewerbungsprozessen. IP 5 und 1 sehen den
Ursprung dieses geschlechterabhéngigen Selbstvertrauens in der kindlichen Erziehung. IP 5
sagt, dass dem entgegengewirkt werden kann, wenn Stellenausschreibungen so lange aktiv
bleiben, bis sich eine Frau bewirbt, oder ganz umformuliert wird. Dennoch beschreibt IP 10,
dass sich bei Unternehmen 6 mehr Frauen als Ménner bewerben, trotzdem ist es schwieriger
Frauen léngerfristig im Unternehmen zu halten. IP 8 und IP 11 beschreiben hierfiir als Grund,
dass sich Frauen zu wenig stark durchsetzen, aber auch die Care-Arbeit spielt ein grofer Faktor.
Diese Vorurteile spielen auch bei dem Vorgesetzten von IP 8 eine Rolle, beim Einstellen von
neuem Personal. In Unternehmen 5 konnen Weiterbildungsangebote zum Thema Awareness-
Building, aber auch zu gendersensibler Sprache besucht werden. Unternehmen 2 bietet im
Bereich Awareness-Building zum Thema ,Recruiting und Kommunikation® Weiterbildungen
an. Auch das Bewusstwerden des ,Unconcious-Bias‘ ist wichtig in Trainings und Workshops.
AuBlerdem gab es in Unternehmen 5 bereits die Erkenntnis, dass sich tatsdchlich mehr Frauen
bewerben, wenn eine inklusivere Sprache verwendet wird. Ebenso werden strukturierte
Bewerbungsinterviews und eine Blind-Recruiting-Phase getestet, was den Vorurteilen im
Recruiting Prozess entgegenwirken soll: Stichwort ,De-Bias the Process‘. In Unternehmen 6
werden keine Unterschiede der Geschlechter beim Bewerbungsprozess gemacht. Unternehmen
2 und 5 haben explizite Frauenforderprogramme. Unternehmen 4 dagegen hat keine spezifische
Frauenforderung in den néchsten fiinf Jahren in Planung. IP 1 empfiehlt Mitarbeitenden, fiir
Mitarbeiter*innengespriche, oder bei Lohndiskussionen, sich die erbrachte Leistung (die

,Wins®) vorab zu iiberlegen und somit die Fiihrungskrifte vom jeweiligen Vorhaben zu
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iiberzeugen. In Unternehmen 9 wird jahrlich evaluiert, wieso Frauen in der Fiihrungsebene noch
unterreprasentiert sind.

Haager et al. (2023) beschreiben als Grund fiir fehlende weibliche Fithrungskrifte, dass
die Auswahl dieser vorwiegend ,,unstrukturiert, individuumszentriert, eigenschaftszentriert und
ohne Prozessbegleitung®  stattfindet. Laut Kay (2011) kann ein diskriminierungsfreier
Bewerbungsprozess ermoglicht werden, beispielsweise bei Vorstellungsgesprachen durch die
Anwesenheit beider Geschlechter, oder aber auch durch das Vorlegen bestimmter Standards
anhand welcher die Ausschreibungen gepriift und Gespriche gefiihrt werden (vgl. Kay
2011:255). Weitere Diskriminierungsgefahren liegen in der Beférderung von Personal, wobei
hier beispielsweise der ,Similar-to-me-Effekt (Krell 2011a:267), der ,Kleber-Effekt® (Krell
2011a:267) oder der ,Hierarchieeffekt® (Krell 2011a:267) auftreten kann. Um Beurteilungen
und Beforderungen diskriminierungsfrei zu gestalten, sollten diese durchschaubar, einheitlich
und angemessen die zu beurteilende Leistung erfassen (vgl. Krell 2011a:267).

Fiinf von zehn Interviewpartner*innen beschreiben, dass der Unterschied zwischen dem
maénnlichen und weiblichen Selbstvertrauen wesentlich dafiir verantwortlich ist, dass sich
Minner mehr zutrauen als Frauen. Die restlichen flinf Interviewpartner*innen haben sich
diesbeziiglich nicht geduBert. Es wurde herausgefunden, dass insbesondere Care-Arbeit, welche
meistens von Frauen erledigt wird, den Unternechmen erschwert, Frauen langfristig zu
beschiftigen. Lediglich eine Person beschreibt, dass Vorurteile gegentiiber Frauen (z.B. Ausfall
wegen Kinderbetreuung) die kiinftige Einstellung dieser beeinflusst. Im Sinne des inklusiven
Arbeitsumfelds nach Shore et al. (2018) kann dies als Beispiel fiir ein nicht inklusives Handeln
beschrieben werden. MaBnahmen, die ergriffen werden, um solchen Ungleichheiten
entgegenzuwirken und ein inklusives Arbeitsumfeld zu schaffen sind beispielsweise:

e Genormte Performance Reviews

¢ Blind Recruiting Prozesse

e Awareness-Building Angebote

e Unternehmensinterne Reflexion zum Personalbestand und -verteilung

e Unterstiitzung in der Kinderbetreuung

Ahnliche Empfehlungen werden auch in der Literatur gegeben, wobei hier noch erginzt werden
kann, dass bei Bewerbungsgesprichen, um Diskriminierung entgegenzuwirken, die
Anwesenheit beider Geschlechter helfen kann. Auch kann durch eben solche Angebote
verschiedenen Diskriminierungseffekten, wie dem ,Similar-to-me-Effekt‘, ,Kleber-Effekt® oder
der ,Hierarchieeffekt®, entgegengewirkt werden.
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7. Fazit, Limitationen, Ausblick

Ziel der Masterarbeit war es herauszuarbeiten, welche Mallnahmen Unternchmen in
Osterreich treffen, um Frauen in Fiihrungspositionen zu befordern. Im Fokus der Untersuchung
lagen, welche WeiterbildungsmaBBnahmen ergriffen werden, aber auch unternehmerische
Rahmenbedingungen um den Effekt rund um das Thema frauenférdernde MafBnahmen,
aufzuarbeiten.

Es hat sich herausgestellt, dass es vielfiltige Mdglichkeiten gibt, welche je nach Standort
und Wiinschen des Personals angepasst und im Laufe der Zeit adaptiert werden miissen. Durch
die Standortunterscheidung nach ldndlich und stadtisch lassen sich nur bedingt Unterschiede
der gesetzten Ma3nahmen der Firmen erkennen. So werden WeiterbildungsmafBnahmen auf der
Fiihrungsebene und des Personals als wichtigster Faktor zur Anderung der Unternehmenskultur
erkannt. Freiwillige BildungsmaBBnahmen, wie zum Beispiel Awareness-Building, Self-
Leadership, Gender Sensitive Language Trainings, Recruiting und Kommunikation oder
Coachings und Mentoringangebote werden von Unternehmen fiir ihr Personal zur Verfligung
gestellt. Wesentlich dabei ist, dass diese Bildungsangebote nicht nur Frauen, sondern auch
Mainner in Anspruch nehmen, um beispielsweise Vorurteile zu reflektieren und so durch eine
Forderhaltung des Managements ein inklusives Arbeitsumfeld geschaffen wird. Das Prinzip des
,One-Size-Fits-All* wird im Bereich der Personlichkeitsentwicklung nicht als gewinnbringende
Strategie beschrieben. Auch passende Rahmenbedingungen begiinstigen, dass Frauen in ihren
Berufen und Positionen bleiben. Hierbei wird die flexible Arbeitszeitanpassung, die gebotene
Option fiir Homeoffice und in zwei Firmen die Option auf Shared-Lead beschrieben. Auch
Leave- und Riickfiihrungsgespriche vor beziehungsweise nach der Karenz werden von zwei
Firmen angeboten. Ebenfalls zu den Rahmenbedingungen werden aufgezihlt, dass
Netzwerktreffen organisiert, und Angebote zur Kinderbetreuung teilweise durch Kindergarten
oder der direkten finanziellen Unterstlitzung der Kinderbetreuung geboten werden. Diese
MaBnahmen konnen als Praventionshaltung des Managements fiir ein inklusives Arbeitsfeld
beschrieben werden.

Auf Basis der Primdr- und Sekundirdaten konnen fiir die Praxis folgende
Handlungsanweisungen abgeleitet werden: Wie bereits in der Diskussion der Ergebnisse klar
wird, ist dieses Thema vielschichtig und kann auf verschiedenen Ebenen (Mikro-, Meso- und
Makroebene) adressiert werden. Es werden drei Stellschrauben beschrieben, an welchen
gleichzeitig angesetzt werden sollte, um Female Leadership zu foérdern. Diese drei Punkte

konnen nicht trennscharf unterschieden werden, denn ein Ansetzen auf der einen Stufe hat
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Auswirkungen auf die anderen Stufen. Somit kann ein Diskursfeld zwischen der
individuumszentrierten Ebene, der Unternehmensebene und der Weiterbildungsebene
(Kulturentwicklungsebene) definiert werden. Wichtig ist, dass unternehmensintern zunichst
eine Analyse gemacht wird, wobei die aktuelle Situation erhoben und zukiinftige
Handlungsfelder definiert werden. Auf Unternehmensebene macht es Sinn zunichst durch
verschiedene Messinstrumente, wie zum Beispiel mit dem berufundfamilie-Index, oder der FKI
eine Situationsanalyse durchzufiihren und dann anhand verschiedener Strategien eine
Ausarbeitung und Umsetzung moglicher Mallnahmen zu identifizieren. Diese Strategien
konnen durch verschiedene Mallnahmen der SDG, ESG, MbO, KPI oder anderen Instrumenten
zur Zielerreichung erfolgen. Hierbei kann auch die Integration von Quoten als bedeutend
beschrieben werden. Durch die Integration familienfreundlicher Mafinahmen gewinnen
Unternehmen zum einen auch allgemein an Attraktivitdt am Arbeitsmarkt, konnen aber auch
eine steigende Motivation und Leistungsbereitschaft, verringerte Fehlzeiten, Krankentage und
Fluktuation, einfachere Personalsuche und eine rasche Riickkehr nach der Elternzeit erkennen.
Hierbei konnen auch Modelle zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung, wie Homeoffice oder die
flexible Anpassung des Stundenpensums, oder auch Arbeitsmodelle wie beispielsweise Job-
Sharing genannt werden. Auch Eltern-Kind-Biiros, Betriebskindergirten, Proaktivitit im
Vermitteln der Familienzeit auch fiir Viter, sowie Karenzmanagement und die vier Schritte von
Wolfl (2023) zum Elternzeitmanagement konnen groB3en Einfluss auf eine familienfreundliche
Unternehmenskultur ~ haben. Neben den reflektierten und  standardisierten
Bewerbungsprozessen und Performance Reviews ist das Schaffen einer Unternehmenskultur,
in welcher Frauen in Fithrungspositionen normalisiert und geschitzt werden, wesentlich. Auf
der individuumszentrierten Ebene konnen Handlungsansétze zur Personlichkeitsentwicklung,
wie zum Beispiel Awareness-Building, Mentoring, Stiarkung des Selbstvertrauens, Sportkurse,
gendersensible Sprachkurse getétigt werden. Hierbei ist es sinnvoll, Kurse anzubieten, welche
zum einen geschlechtergetrennt, aber auch gemischtgeschlechtlich  stattfinden.
Vorbildwirkende MaBlnahmen, wie die Normalisierung von Minnern in Karenz, oder der
Power-Frau helfen, Frauen in Fiihrungspositionen zu bringen. Auch das Schaffen einer
Unternehmenskultur, in welcher Frauen in Fiihrungspositionen normalisiert und geschitzt
werden, ist forderlich flir Diversitdt. Im Bereich Awareness-Building steht die Sprache im
Fokus, wobei hier der Einfluss auf die Wahrnehmung und somit auch auf das Bewusstwerden,
wesentlich ist. Diese Aspekte der Kulturverdnderung hin zu mehr Diversitidt und Frauen in
Fithrungspositionen muss sich durch verschiedene Ansédtze und einem Ausbau im

unternehmensinternen und -externen Bildungsangebot widerspiegeln. Diese MaBnahmen
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konnen anhand der Modelle von Shore et al. (2018) oder Bronfenbrenner (1979) sortiert und
definiert werden, auf welchen Ebenen zuerst angesetzt werden soll. Ausgehend davon miissen
dann weitere Schritte gesetzt werden, denn um ein Umfassend inklusives Arbeitsumfeld zu
schaffen, miissen MaBBnahmen auf der Ebene der Priventionshaltung und der Forderhaltung
ergriffen werden. Ebenso miissen fiir einen Ansatz der Integration und der vollstindigen
Umsetzung von DiversititsmaBnahmen auf der Mikro-, Meso- und Makroebene angesetzt
werden.

Die Forschungsergebnisse dieser Masterarbeit unterliegen folgenden Limitationen:
zundchst wird eine Generalisierung der Forschungsergebnisse nicht angestrebt, da das
Forschungsdesign auf explorativen, qualitativen Interviews basiert. Die methodischen
Limitationen lassen sich insbesondere dadurch begriinden, dass Interviews immer als
Ausschnitt aus der subjektiven Realitét zu betrachten sind und die erhobenen Daten eine Quer-
und keine Léngsschnitterhebung darstellt. Weitere Limitationen beziehen sich auf die
Organisationen, wobei hier Unternehmen aus vier verschiedenen Branchen interviewt wurden
und die Verallgemeinerung auf weitere Branchen nur in Teilen moglich ist. Ebenso hatte eines
der vier untersuchten Unternehmen keine Strategien, um frauenfordernde Mallnahmen
umzusetzen, dementsprechend waren diese Interviews nicht besonders aufschlussreich. Auch
eine Generalisierung hinsichtlich der ortlichen oder kulturellen Unterschiede kann nicht
getroffen werden, da sich in der empirischen Erhebung kein Trend zeigte. Als weitere
Limitation kann der Osterreichische Kontext genannt werden, denn die Datenerhebung wurde
nur in Unternehmen durchgefiihrt, welche hauptsichlich in Osterreich agieren.

Ein Ausblick fiir weitere Forschung im Bereich Female Leadership, um zuvor beschriebene
Limitationen zu tiberbriicken, kann beispielsweise durch ein quantitatives Forschungsdesign
erfolgen. Hierbei konnte untersucht werden, welchen Einfluss gendersensible Sprache auf
Bewerbungsprozesse hat. Ebenso kann durch die Spezifizierung auf eine einzelne Branche
erortert werden, ob geografische Unterschiede in gewissen Bereichen zum Thema Diversitit
und Frauenforderung festzustellen sind. Auch interessant zu untersuchen ist, ob gendersensible
Sprache und Diversitét beziehungsweise Inklusion in Unternehmen im Zusammenhang stehen.
Weiters konnte auch vergleichend festgestellt werden, ob die Integration dieser Themen in die
Unternehmenskultur von Faktoren wie FirmengroBe, global agierender Unternehmen,

Unternehmensalter oder der Etablierung am Markt abhéngig ist.
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8. Zusammenfassung

Verschiedene Forschungsergebnisse und Medienberichte weisen immer wieder auf die
Ungleichheit der Geschlechter in beruflichen Kontexten hin. Hierzu wird einerseits der
finanzielle Aspekt und andererseits die Reprdsentanz der Geschlechter auf der Ebene der
Fiihrungskréfte thematisiert. Die vorliegende Masterarbeit untersucht, welche MaBnahmen
Unternehmen in Osterreich bereits setzen, sodass mehr Frauen in Fiihrungspositionen kommen,
und auch die Wahrnehmung der Frauen in Fiihrungspositionen zu deren Karriereaufstieg.
Hierzu wurden 10 leitfadengestiitzte explorative Expert*inneninterviews mit Mitarbeiter*innen
von Unternehmen, welche in Osterreich ansissig sind, gefiihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass das
Thema Frauenforderung in Unternehmen nach einer feinfiihligen Integrations- und
Kulturverdnderungsarbeit verlangt. Die Wichtigkeit des Einbezugs der Fiihrungskréfte, aber
auch aller Mitarbeitenden durch Bildungs- und Teamentwicklungsmafnahmen ist fiir eine
erfolgreiche Umsetzung essenziell. Als wichtige Steuerungsmechanismen kdnnen staatliche,
aber auch unternehmensinterne Vorgaben, wie zum Beispiel die Integration von Quoten
beschrieben werden. Limitationen der Masterarbeit ergeben sich beispielsweise durch die
geografischen Gegebenheiten, aber auch der explorative Zugang unterstiitzt eine tiefgreifende

Auseinandersetzung mit einzelnen Ursachen nicht.
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9. Abstract

Various research results and media reports repeatedly point out gender inequality in
professional contexts. Both gender representation in leading positions and financial inequalities
are discussed. This master's thesis examines which measures companies in Austria apply in
order to have more women in executive positions. For this purpose, ten ‘guideline-based expert-
interviews’ within Austrian companies have been conducted. The results show that promoting
women in companies requires sensitive implementation of cultural change at work. Involving
managers and employees at all levels, through education, training, and team development
sessions, is essential for success in improving gender equality in the workplace. Company-
internal guidelines and the integration of quotas can also be pivotal and useful tools to help
achieve equality. Limitations of this master’s thesis include the geographic circumstances, as
well as the challenge of the explorative scientific approach which does not support an in-depth

examination of individual causes.
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Appendix

Appendix 1. Teilnehmer*inneninformation

Wie kénnen Organisationen Frauen zu Female Leadership befahigen ?— Teilnehmer*inneninformation und Einwilligungserkla-
rung

Teilnehmer*inneninformation und Einwilligungserklarung
zur Teilnahme an der Studie:

Wie kénnen Organisationen Frauen zu Female Leadership beféihigen?

Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilnehmer,
wir laden Sie ein, an der oben genannten Studie teilzunehmen.

lhre Teilnahme an dieser Studie erfolgt freiwillig. Sie konnen jederzeit, ohne Angabe von Griinden,
lhre Bereitschaft zur Teilnahme ablehnen oder auch im Verlauf der Studie zuriickziehen. Die Ablehnung
der Teilnahme oder ein vorzeitiges Ausscheiden aus dieser Studie hat keine nachteiligen Folgen fiir Sie.

Diese Art von Studien ist notwendig, um verlassliche neue wissenschaftliche Forschungsergebnisse zu
gewinnen. Unverzichtbare Voraussetzung flr die Durchfiihrung von Studien ist jedoch, dass Sie Ihr
Einverstandnis zur Teilnahme an dieser Studie schriftlich erklaren. Bitte lesen Sie den folgenden Text sorg-
faltig durch und zégern Sie nicht, Fragen zu stellen.

Bitte unterschreiben Sie die Einwilligungserklarung nur

wenn Sie Art und Ablauf der Studie vollstandig verstanden haben,
wenn Sie bereit sind, der Teilnahme zuzustimmen und

wenn Sie sich Uber lhre Rechte als Teilnehmer*in an dieser Studie im Klaren sind.

1. Was ist der Zweck der Studie?

Es soll empirisch erarbeitet werden, welche MafSnahmen Unternehmen setzen, um Frauen zu Fe-
male Leadership zu befihigen. Das Ziel der Studie ist es, herauszufinden, was Frauen unterstiitzt,
um in eine Fiihrungsposition aufzusteigen.

2. Wie lduft die Studie ab?

Wesentlich bei der Herangehensweise ist, die Erérterung der oben beschriebenen Thematik von drei
Seiten: von der Perspektive (1) der Frauen in Fiihrungspositionen (Female Leader); von der Perspek-
tive (2) der Organisation (HR); von der Perspektive (3) der Weiterbildungsorganisationen. Es wer-
den drei bis vier Cases gebildet, wobei hier Personen der eben beschriebenen Perspekitve 1 + 2
befragt werden. Ebenso sollen zwei Interviews mit Personen von Perspektive 3 gefiihrt werden.
Die Interviews dauern jeweils ca. 50 Minuten, wobei es sich bei den Interviews um Expert*innenin-
terviews handelt. Der Ort der Interviews wird jeweils individuell vereinbart werden.

3. Worin liegt der Nutzen einer Teilnahme an der Studie?

Es ist zu erwarten, dass die Ergebnisse der Studie einen Beitrag leisten, um Unternehmen zu zeigen,
wie Frauen unterstiitzt werden kénnen, um in Fiihrungspositionen zu gelangen. Ebenfalls relevant
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Wie konnen Organisationen Frauen zu Female Leadership befdhigen?— Teilnehmer*inneninformation und Einwilligungserkla-

rung

hierbei ist die Erkenntnis um den Mehrwert fiir die Wirtschaft besonders im Bereich ,, Fiihrungskraft”,

Gibt es Risiken bei der Durchfiihrung der Studie und ist mit Beschwerden oder anderen Begleiterschei-
nungen zu rechnen?

Vorrangig zu beachten ist hier der gewissenhafte Umgang in Bezug zu den gesammelten Daten, als
auch mit den Daten der interviewten Expert*innen. Sichergestellt wird dies, durch die Pseudonymi-
sierung der Daten, als auch die diesbeziigliche Aufkldrung der Interviewten. Neben der vertraulichen
Behandlung der Daten ist jedenfalls zu erwdhnen, dass die Daten innerhalb des Unternehmens eben-
falls nicht weitergebenen werden.

Kann die Studie vorzeitig beendet werden?

Das Interview kann ohne die Angabe von Griinden beendet beziehungsweise bis Anfang Juni wider-
rufen werden.

In welcher Weise werden die im Rahmen dieser Studie gesammelten Daten verwendet?

Wie bereits in Punkt 4 erwdhnt, werden alle Daten pseudonymisiert werden. Ferner werden die gesam-
melten Daten bis auf weiteres nur fiir den vorgesehenen Zweck, ndmlich die Fertigstellung der Masterar-
beit verwendet werden. Das Interview wird als Audiodatei aufgenommen, um die Richtigkeit des Gesag-
ten sicherstellen zu kénnen. Diese Audiodatei wird vernichtet werden, sobald die Auswertung der Daten
vollendet und die Masterarbeit fertiggestellt ist. Zugriff zu diesen Dateien werden nur jene Personen ha-
ben, welche im Rahmen dieser Masterarbeit damit arbeiten miissen.

Moglichkeit zur Diskussion weiterer Fragen

Falls weitere Fragen aufkommen, bei denen die Interviewerin keine ausreichende Auskunft geben
kann, kann entweder die Masterarbeitsbetreuerin beziehungsweise die Studiengangsleitung kon-
taktiert werden. Auch Fragen, welche die Rechte von Teilnehmer*innen betreffen, werden im Zuge
dessen selbstverstdndlich beantwortet werden.

Namen der Kontaktperson bzw. der Kontaktpersonen:

Interviewerin Name: Clara Meusburger
E-Mail: clara.meusburger@icloud.com
Tel.: +4369910520622

Betreuerin Name: Univ.-Prof.in Dr.in Barbara Schulte
E-Mail: barbara.schulte@univie.ac.at
Tel.: +43 1 4277 46753

Studiengangsleitung Name: Univ. -Prof. Dr. Henning Schluss
E-Mail: henning.schluss@univie.ac.at
Tel.: +43-1-4277-46721
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Einwilligungserklarung

Name der teilnehmenden Person in Druckbuchstaben: ..........cccooveeeeveeveccieecieceeceeeeeene.

Geb. Datum: .....ccceeeeeeeieieieeeeeeene

Ich erkldre mich bereit, an der Studie "Wie kénnen Organisationen Frauen zu Female Leadership befdhi-
gen?” teilzunehmen.

Ich bin von Clara Meusburger ausfiihrlich und verstandlich tber die Zielsetzung, Bedeutung und Trag-
weite der Studie und die sich fiir mich daraus ergebenden Anforderungen aufgeklart worden. Ich
habe daruber hinaus den Text dieser Teilnehmer*inneninformation und Einwilligungserklarung ge-
lesen, insbesondere den 4. Abschnitt (Gibt es Risiken, Beschwerden und Begleiterscheinungen?).
Aufgetretene Fragen wurden mir von der Studienleitung verstandlich und ausreichend beantwortet.
Ich hatte genligend Zeit, mich zu entscheiden, ob ich an der Studie teilnehmen méchte. Ich habe
zurzeit keine weiteren Fragen mehr.

Ich werde die Hinweise, die fir die Durchfiihrung der Studie erforderlich sind, befolgen, behalte mir
jedoch das Recht vor, meine freiwillige Mitwirkung jederzeit zu beenden, ohne dass mir daraus Nach-
teile entstehen. Sollte ich aus der Studie ausscheiden wollen, so kann ich dies jeder Zeit schriftlich
oder miindlich bei Clara Meusburger veranlassen.

Ich bin zugleich damit einverstanden, dass meine im Rahmen dieser Studie erhobenen Daten aufge-
zeichnet und ausgewertet werden.

Ich stimme zu, dass meine Daten dauerhaft in pseudonymisierter Form elektronisch gespeichert
werden. Die Daten werden in einer nur der Projektleitung zugéanglichen Form gespeichert, die gemaR
aktueller Standards gesichert ist.

Sollte ich zu einem spateren Zeitpunkt die Loschung meiner Daten wiinschen, so kann ich dies schrift-
lich oder telefonisch ohne Angabe von Griinden und bis Anfang Juni bei Clara Meusburger unter den
oben beschriebenen Kontaktdaten veranlassen.

Den Aufklarungsteil habe ich gelesen und verstanden. Ich konnte im Aufklarungsgesprach alle mich
interessierenden Fragen stellen. Sie wurden vollstandig und verstandlich beantwortet.

Eine Kopie dieser Teilnehmer*inneninformation und Einwilligungserklarung habe ich erhalten.
Das Original verbleibt bei der Studienleitung.

(Datum und Unterschrift der Teilnehmerin/des Teilnehmers)
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Appendix 2. Auszug aus dem Codesystem: Interviewleitfaden: Female Leadership
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Appendix 3. Auszug aus dem Codesystem: Interviewleitfaden: HR
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Appendix 4. Auszug aus dem Codesystem: Interviewleitfaden: Weiterbildungsorganisation
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