Was kann ganz konkret getan werden,
um die berufliche Entwicklung von
Frauen ins Unternehmen hinein und
spater im Management zu férdern?
Dabei sind nicht nur die Unternehmen
gefordert, sondern auch die Frauen
selbst.

- Literaturbasiert und anhand einer
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Entwicklungsperspektiven von Frauen auf
dem Weg in Fihrungspositionen

Ute Reuter

Zusammenfassung:

Was kann ganz konkret getan werden, um die berufliche Entwicklung von Frauen ins
Unternehmen hinein und spéter im Management zu férdern? Dabei sind nicht nur die
Unternehmen gefordert, sondern auch die Frauen selbst.

Literaturbasiert und anhand einer qualitativ-empirischen Vorstudie wurden fiinf verschiedene
Maflnahmenbereiche identifiziert: Weiterbildung, Vorbilder, Netzwerke, Coaching und
Mentoring.

Prof. Reuter untersuchte diese Malinahmenbereiche im Rahmen einer quantitativ-
empirischen Studie auf ihre Bedeutung und Wirksamkeit hin.
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1 Die Bedeutung von Frauen fiur die
Wirtschaft

Die Bedeutung von Frauen fur die
Wirtschaft wurde langst erkannt. Ein
pragnantes, sehr aktuelles Beispiel dafir
ist #StarkeFrauenStarkeWirtschaft, ein
Manifest, das zugleich ein Appell an die
Unternehmen, an die politischen Ent-
scheidungstrager und -tragerinnen und an
die Frauen auf dem Weg in Fihrungs-
positionen selbst ist (vgl. Zypries u.a.
[Manifest] 1). Aber was kann konkret
getan werden, um die berufliche
Entwicklung von Frauen ins Unternehmen
hinein und spéater im Management zu
fordern? Es sind nicht nur die
Unternehmen gefordert, sondern auch die
Frauen selbst. Die Forschungsfrage der
empirischen Studie, die in diesem
Forschungspapier vorgestellt wird, lautet:
Wie lasst sich die berufliche Entwicklung
von Frauen auf dem Weg in FUhrungs-
positionen unterstitzen?

2 Malnahmenbereiche zur Unter-
stltzung der beruflichen Entwicklung

. Wieiter
bildung
... Metz- ,
werke ... Mentoring
...Coaching .. Mworbilder

Abbildung 1: MalRnahmenbereiche der Ent-
wicklungsunterstitzung
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Nach umfassendem Literaturstudium und
der Durchfiihrung einer qualitativ-empi-
rischen Vorstudie wurden funf relevante
MalRnahmenbereiche identifiziert (siehe
Abbildung 1).

Die funf genannten Maflinahmenbereiche
wurden im Rahmen einer quantitativ-
empirischen Studie genauer beleuchtet.
Im Zeitraum 06.09. bis 27.09.2017 fand
eine Online-Umfrage statt. Das Frage-
bogendesign bestand hauptsachlich aus
geschlossenen Fragen, die Antwort-
maoglichkeiten in einer 5er-Skala vorsahen,
sowie aus einigen wenigen offenen
Fragen. Nach Bereinigung der Umfrage-
ergebnisse konnten 202 vollstandig aus-
geflllte Fragebdgen in die Auswertung mit
einbezogen werden.

3 Hintergrundinformationen zu den
Studienteilnehmerinnen

Zunachst einmal ein paar relevante
Informationen zu den Teilnehmerinnen an
der quantitativ-empirischen Befragung.
Interessant ist die Generationszugehorig-
keit. 57,9% der Studienteilnehmerinnen
sind zwischen 1981 und 1995 geboren
und gehéren demnach der Generation Y
an. 30,7% gehotren der Generation X an
(geboren zwischen 1966 und 1980). Die
Baby Boomer (geboren zwischen 1956
und 1965) mit 5,4% und die Generation Z
(geboren ab 1996) mit 59 % sind
hingegen nur schwach vertreten. Insbe-
sondere fir die Generation X und die
Generation Y kdénnen demnach aussage-
kraftige generationsbezogene Ergebnisse
aus der quantitativ-empirischen Studie ab-
geleitet werden.

Es wurde zudem abgefragt, welchen
hochsten Bildungsabschluss die Studien-
teilnehmerinnen erworben haben. 48%
verfugen  Uber einen  Ausbildungs-
abschluss und 2,5% Uber einen Meister-
titel. 50,5% der Studienteilnehmerinnen
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Uben mithin ihre aktuelle Tatigkeit nach
einer Ausbildungslaufbahn aus. Dem
stehen 49,5% mit akademischer Laufbahn
gegenuber, wovon 32,7% als hochsten
berufsqualifizierenden  Abschluss Uber
einen Studienabschluss verfugen, 16,3%
haben zusatzlich erfolgreich promoviert
und 0,5% konnen dariber hinaus eine
abgeschlossene Habilitation vorweisen.
Die Anzahl der Teilnehmerinnen mit Aus-
bildungslaufbahn und mit akademischer
Laufbahn ist annahernd gleich grof3.

Zwischen dem aktuellen beruflichen
Status der Studienteilnehmerinnen und
deren angestrebtem beruflichem Status in
funf Jahren gibt es erhebliche Unter-
schiede: Im September 2017 hatten 28,4%
der Studienteilnehmerinnen Fihrungsver-
antwortung inne. In Zukunft sehen sich
79,9% in FUhrungsverantwortung, davon
64,8% in der mittleren Fihrungsebene und
15,1% in der oberen Fihrungsebene. Der
Wille und der Wunsch der Studienteil-
nehmerinnen, in den kommenden Jahren
Fuhrungsverantwortung zu Ubernehmen,
sind daraus deutlich erkennbar.

4  Einzelbeitrag der MalRnahmen-
bereiche in der beruflichen Entwicklung

Es stellt sich die Frage, welche
MaRnahmenbereiche im Verlauf der
beruflichen Entwicklung den grof3ten
Beitrag auf dem Weg in eine FlUhrungs-
position leisten.

Die Mehrheit der Studienteilnehmerinnen
schatzt den Beitrag der untersuchten
MalRnahmen als positiv oder sehr positiv
fur die berufliche Entwicklung ein. Einzig
der Beitrag der unternehmensinternen
Weiterbildung wird von weniger als der
Hélfte der Studienteilnehmerinnen positiv
bzw. sehr positiv gesehen (44,7%, siehe
Abbildung 2).
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UN-interne

Weiterbildung —— 1 44.70%

Mentoring 53,10%

Coaching | 56,10%
MNetzwerke | 55,90%
Vorbilder | 59,20%

Weiterbildung  60,60%

Abbildung 2: Positive bzw. sehr positive
Einschatzung des Beitrags der genannten
MaRnahme zur beruflichen Entwicklung

Im Folgenden werden die einzelnen
MalRnahmen einer genaueren Analyse
unterzogen und im Hinblick auf ihre
Bedeutung fir die Studienteilnehmerinnen
und mit Fokus auf deren Wirksamkeit hin
untersucht.

4.1 Berufliche Entwicklung unterstiitzen
durch Weiterbildung

Berufliche Weiterbildung ist als
berufsverandernde  Personalentwicklung
zu verstehen (vgl. Dillerup/Stoi [Unterneh-
mensfihrung] 602f). Ziel der beruflichen
Weiterbildung ist zum Beispiel fiir eine der
Studienteilnehmerinnen der Generation X
,meine Chance als Bewerberin mittleren
Alters zu erhéhen®. Eine andere
Studienteilnehmerin erwartet, dass die
Weiterbildungsveranstaltungen ,mich auch
in meiner Personlichkeit weiterbringen®.

Berufliche Weiterbildung kann ganz unter-
schiedlich erfolgen, und zwar im Rahmen
von unternehmensinternen oder unter-
nehmensexternen  Weiterbildungsveran-
staltungen mit oder ohne inhaltlichen Be-
zug zum eigenen Unternehmen.

VW A-Hochschule fur berufsbegleitendes
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43,70%
33,80%
22,40%
vorhanden teils / teils nur bedingt
oder nicht
vorhanden
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52,40%
33,70%
13,90%
vorhanden teils / teils nur bedingt oder

nicht vorhanden

Abbildung 3: Angebot an unternehmens-
interner Weiterbildung mit hohem inhaltlichem
Bezug zum Unternehmen

Die von den Studienteilnehmerinnen
geschilderte Ausgestaltung von Weiter-
bildung im Unternehmen weist erhebliche
Unterschiede auf. 33,8% der Unter-
nehmen  bieten  unternehmensinterne
Weiterbildungsveranstaltungen mit hohem
inhaltichem Bezug zum Unternehmen an
(siehe Abbildung 3).

Die unternehmensexterne Weiterbildung
lasst sich unterteilen in Veranstaltungen
mit geringem inhaltichem Bezug zum
Unternehmen, die von 38,9% der
Unternehmen angeboten werden und
solche mit hohem inhaltlichem Bezug zum
Unternehmen, die von 52,4% der Unter-
nehmen angeboten werden (siehe
Abbildungen 4 und 5).

38,90% 40,00%
21,10%
vorhanden teils / teils nur bedingt
oder nicht
vorhanden

Abbildung 4: Angebot an unternehmens-
externer Weiterbildung mit geringem inhalt-
lichem Bezug zum Unternehmen
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Abbildung 5: Angebot an unternehmens-
externer Weiterbildung mit hohem inhaltlichem
Bezug zum Unternehmen

In der quantitativ-empirischen Studie
gehen die Meinungen uber die berufliche
Weiterbildung in den Unternehmen, in
denen die Studienteilnehmerinnen
arbeiten, stark auseinander. 47,3% der
Studienteilnehmerinnen sind der Ansicht,
dass ihr Unternehmen grof3en Wert auf die
berufliche Weiterbildung legt. Dem stehen
28,5% gegenuber, die davon ulberzeugt
sind, dass auf ihr Unternehmen die
Aussage ,Mein Unternehmen legt groRRen
Wert auf berufliche Weiterbildung® nur
bedingt oder gar nicht zutrifft.

Wer nun davon ausgeht, dass die
Zufriedenheit der Studienteilnehmerinnen
mit dem Weiterbildungsangebot ihres
Unternehmens mit den oben genannten
Prozentzahlen korrespondiert, dem sei
gesagt, dass nur 37,6 % der Studien-
teilnehmerinnen mit dem Weiterbildungs-
angebot in ihrem Unternehmen und den
vorhandenen Entwicklungsmdéglichkeiten
vollig bzw. zum Grol3teil zufrieden sind.
37,1% der Studienteilnehmerinnen sind
sogar nur bedingt oder gar nicht mit dem
Weiterbildungsangebot ihres Unterneh-
mens zufrieden. Das bedeutet, dass sogar
bei den Unternehmen, denen attestiert
wird, dass sie groRen Wert auf die
berufliche Weiterbildung legen, das tat-
sachliche Angebot weit hinter den Erwar-
tungen zurlickbleibt. In punkto Unter-
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stitzung der beruflichen Weiterbildung
besteht bei vielen Unternehmen mithin
noch erheblicher Verbesserungsbedarf.

4.2 Berufliche Entwicklung untersttitzen
durch Vorbilder

Vorbilder sind Personen, deren Verhalten
als positiv wahrgenommen wird und damit
als der entscheidende Reiz fur die
Nachahmung wirkt (vgl. Hipeli/Siss
[Vorbilder] 193f). Frau Dr. Susanne
Pauser (Personalvorstandin der Wrttem-
bergischen Versicherungen und General-
bevollmachtigte Personal fir die W&W-
Gruppe) bezieht hierzu ganz klar Position:
.Ich halte das Thema Vorbilder fir das
wichtigste Thema. (...) Du brauchst
Frauen, mit denen sich andere Frauen
identifizieren kénnen.*

Dem stimmen 56,9% der Studien-
teilnehmerinnen zu und schatzen den Bei-
trag von Vorbildern zur beruflichen Ent-
wicklung als positiv oder sehr positiv ein.
Die Vorbilder der einzelnen Studien-
teilnehmerinnen sind dabei sehr verschie-
den. 39,8% sehen ihre Eltern als Vorbild in
ihrem Streben nach einer Fihrungs-
position an (22,6% den Vater und 17,2%
die Mutter). FUr 17,8% ist der Vorgesetzte
im eigenen Unternehmen ein Vorbild. Per-
sonen im eigenen Freundeskreis und in
der naheren Verwandtschaft werden von
14,4% bzw. 13,8% der Studienteilneh-
merinnen als Vorbilder wahrgenommen.

In der Bedeutung weit hinter den person-
lichen Vorbildern folgen bekannte Wissen-
schaftler/innen (6,5%), Personen aus Funk
und Fernsehen (3,6%) und Politiker/innen
(2,4%). Eine Studienteilnehmerin macht
zudem auf Folgendes aufmerksam: ,Auch
Nicht-Vorbilder waren ein grol3er Motivator
fur mich, dartber nachzudenken, was ich
will und was ich NICHT will.“
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In der quantitativ-empirischen Studie
dominieren damit ganz eindeutig die
Vorbilder im persénlichen Umfeld bei der
Bedeutung fir das Streben nach einer
Fuhrungsposition.

4.3 Berufliche Entwicklung unterstiitzen
durch Netzwerke

Ein Netzwerk ist ein loser Zusammen-
schluss von miteinander kooperierenden
Akteuren, die zwar unterschiedliche,
eigenstandige Interessen haben, aber
mindestens Uber ein gemeinsames Ziel
bzw. eine gemeinsame Vision verflgen
(vgl. Quilling u.a. [Netzwerkarbeit] 12f).

In der quantitativ-empirischen Studie
sehen 66,1% der Studienteilnehmerinnen
personliche Netzwerke als hilfreich bzw.
sehr hilfreich fur die berufliche Entwicklung
an.  Unternehmensinterne  Netzwerke
(53,1%) und unternehmenstibergreifende
berufliche Netzwerke (44,6%) werden
ebenfalls als hilfreich oder sehr hilfreich
angesehen. Allerdings empfinden nur
32,8% der Studienteilnehmerinnen die
Beteiligung an einem Frauennetzwerk als
hilfreich oder sehr hilfreich fir die beruf-
liche Entwicklung. Auch digitale Netzwerke
schneiden mit nur 32,2% Zustimmungs-
guote verhaltnismafig schlecht ab, obwohl
viele der Studienteilnehmerinnen in den
gangigen digitalen Netzwerken wie XING,
LinkedIN oder Facebook aktiv sind.

Unabhéangig von der Art des Netzwerkes
sehen 75,4% der Studienteilnehmerinnen
den Kontakt zu Gleichgesinnten als
relevant bzw. besonders relevant fur die
Verbesserung der beruflichen Entwicklung
durch Netzwerkarbeit an.

4.4 Berufliche Entwicklung unterstitzen
durch Coaching

Coaching ist eine professionelle Form
individueller Beratung, die im betrieblichen

VW A-Hochschule fur berufsbegleitendes
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Kontext in der systematischen Personal-
entwicklung  Anwendung findet (vgl.
Lippmann [Coaching] 14f, 23). 56,1% der
Studienteilnehmerinnen  schatzen den
Beitrag von Coaching zur beruflichen Ent-
wicklung als positiv bzw. sehr positiv ein.

Es stellt sich die Frage, wie Coaching
ausgestaltet sein sollte, damit es eine
positive oder sogar sehr positive Wirkung
entfaltet. In der Praxis ist Coaching durch
einen Vorgesetzten eine vielfach genutzte
Variante (vgl. Berninger-Schéafer [Orien-
tierung] 45ff). Der/die eigene Vorgesetzte
eignet sich dann besonders gut als Coach,
wenn eine &hnliche Zielorientierung
besteht und die Fuhrungsrolle gut ausge-
fullt wird. Dann kann der vorgesetzte
Coach bei Problemen der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen unterstitzend eingreifen
(vgl.  Schiessler [Personalentwicklung]
134).

Nur 8,3% der Studienteilnehmerinnen sind
allerdings der Ansicht, dass die Aussage
,Mein/e Vorgesetzte/r eignet sich als
Coach’ voll zutrifft. 18,5% denken sogar,
dass ihr/e eigene/r Vorgesetzte/r gar nicht
als Coach geeignet ist.

Problematisch ist, dass der Begriff
Coaching nicht geschitzt und der Markt
an unternehmensexternen Coaching-An-
bietern sehr unlbersichtlich ist (vgl.
Berninger-Schafer  [Orientierung]  44f).
Trotzdem sind 51,9% der Studien-
teilnehmerinnen der Meinung, dass eine
unternehmensexterne Person gut oder
sehr gut als Coach geeignet sein kann.

Nach Einschatzung der Studienteil-
nehmerinnen eignet sich der/die eigene
Vorgesetzte deutlich weniger fur den
Einsatz im Coaching als eine unterneh-
mensexterne Person, die objektiv und
unvoreingenommen agieren kann. Es
bleibt aber anzumerken, dass nur 39,9%
der Studienteilnehmerinnen im beruflichen
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Kontext bereits eigene Erfahrungen mit
Coaching gemacht haben.

4.5 Berufliche Entwicklung unterstitzen
durch Mentoring

Gegenstand von Mentoring ist neben der
Beratung auch die Wissens- und Be-
ziehungsvermittlung. Ein/e Mentor/in ist
zumeist kein professioneller Berater bzw.
keine professionelle Beraterin sondern
vermittelt seine bzw. ihre persdnlichen
Erfahrungen (vgl. Lippmann [Coaching]
35).

26,70%

21,60%

wahrend der
beruflichen Tatigkeit

wahrend der
beruflichen
Qualifizierung

Abbildung 6: Erfahrungen der Studienteil-
nehmerinnen mit Mentoring

26,7% der Studienteilnehmerinnen haben
oder hatten wahrend ihrer beruflichen
Tatigkeit eine/n Mentor/in und 21,6%
konnten im Rahmen der beruflichen Quali-

fizierung mit Mentoring Erfahrungen
machen (siehe Abbildung 6).
Dem stehen 43,2% der Studien-

teilnehmerinnen gegentber, die noch nie
eine/n Mentor/in hatten und 31,3%, die
aktuell nicht auf die Unterstlitzung eines
Mentors / einer Mentorin bauen kénnen.

Trotzdem sind 53,1% der Studienteilneh-
merinnen der Ansicht, dass Mentoring
einen positiven oder sehr positiven Beitrag
zur Dberuflichen Entwicklung leistet. Es
zeigt sich, dass auch Frauen, die bisher

VW A-Hochschule fur berufsbegleitendes
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keine Mentor/in hatten, Mentoring als
positiv bzw. sehr positiv besetzt emp-
finden.

Mentoring kann wahrend der Qualifi-
zierungsphase und begleitend zur Téatig-
keit im Unternehmen erfolgen, und zwar
sowohl unternehmensextern als auch
unternehmensintern (vgl. Reuter/Slowak
[Mentoring]). Die Studienteilnehmerinnen
haben, je nachdem in welcher Phase das
Mentoring eingesetzt wird, ganz unter-
schiedliche Erwartungen an eine/n Men-
tor/in. In der Qualifizierungsphase steht
die Unterstitzung bei der Kompetenz-
entwicklung fur 67,5% im Vordergrund und
die Vermittlung von Wissen Uber eine
bestimmte Berufsgruppe fur 65,2%. In der
Quialifizierungsphase kommen dabei zum
Groldteil unternehmensexterne Mentor/
innen zum Einsatz.

Wahrend der beruflichen Téatigkeit wird
von unternehmensexternen Mentor/innen
erwartet, dass sie unternehmensexternes
Wissen vermitteln (60,7%) und Unter-
stlitzung bieten, und zwar zum einen bei
der beruflichen Neuorientierung (60,3%)
und zum anderen bei der Kompetenz-
entwicklung (64%).

Von unternehmensinternen Mentor/innen
wird erwartet, dass sie unternehmensin-
ternes Wissen vermitteln (78,1%), Unter-
stlitzung bei der Positionierung im eigenen
Unternehmen leisten (71,2%) und bei der
Kompetenzentwicklung helfen (70,7%).
Eine Studienteilnehmerin zum Beispiel
winscht sich die ,Vermittlung von stillem
Wissen und ungeschriebenen Gesetzen®.
Die Beziehung zwischen Mentor/in und
Mentee kann zudem auch in einem ganz
anderen Licht erscheinen, wie eine weitere
Studienteilnehmerin anmerkt: ,Aus meiner
Erfahrung ist es leider sehr oft nur so
maoglich, im Unternehmen eine Fuhrungs-
position zu erhalten. Was dann aber auch
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bedeutet, in einem Abhéangigkeitsverhalt-
nis zu stehen®.

Die Vorbildfunktion des Mentors / der Men-
torin im Bereich Vereinbarkeit von Beruf
und Familie steht bei der Mehrheit der
Studienteilnehmerinnen nicht im Fokus.
Erwarten in der Qualifizierungsphase noch
48,1% der Studienteilnehmerinnen eine
dahingehende Unterstiitzung, so geht die-
se Zahl im Verlauf der beruflichen Tatigkeit
auf 42,2% bei unternehmensexternem und
41,4% bei unternehmensinternem Men-
toring zurtick.

Interessant ist auch, dass der Zugang zu
den personlichen Netzwerken des Mentors
bzw. der Mentorin ebenfalls nachrangig
erscheint. In der Qualifizierungsphase
hegen 51% der Studienteilnehmerinnen
die Erwartung, dass der/die unter-
nehmensexterne Mentor/in sie in seine/
ihre Netzwerke einfihrt. Nach Aufnahme
der beruflichen Tatigkeit wird die
Bedeutung des Zugangs zu unterneh-
mensexternen Netzwerken nur noch von
45,6% als relevant angesehen, wohin-
gegen 53,1% sich vom unternehmens-
internen Mentor bzw. der unternehmens-
internen Mentorin Zugang zu personlichen
Netzwerken im Unternehmen erhoffen.

Welches Fazit lasst sich nun aus der
vorgestellten empirischen Studie ziehen?
Besonders deutlich wird eines: Frauen
wollen Fihrungspositionen einnehmen.
Die grofRe Mehrheit der befragten Frauen
(79,9%) sieht sich in Zukunft in einer
Position mit Fihrungsverantwortung.

5 Die geeighete Kombination von
MalRnahmen als Erfolgsrezept

Um eine Position mit Fdhrungs-
verantwortung zu erreichen, werden
verschiedene MalRnahmen eingesetzt:

1. Weiterbildung wird als Grundvoraus-
setzung fur berufliche Entwicklung (auf

VW A-Hochschule fur berufsbegleitendes
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dem Weg) in Fuhrungspositionen
gesehen.
2. Vorbilder im personlichen Umfeld

pragen Frauen und motivieren sie da-
zu, Fuhrungspositionen anzustreben.

3. Netzwerke kénnen als Karrieremotor
wirken, wenn bestehende Netzwerke
strategisch genutzt und selbst neue
personliche  Netzwerke  aufgebaut
werden.

4. Coaching ist umso wichtiger fur die
berufliche Entwicklung, je objektiver
und unvoreingenommener der Coach
sich prasentiert.

5. Mentoring ist insbesondere deshalb so
bedeutend, weil sich durch einen
geeigneten Mentor oder eine
geeignete, passgenau ausgewahlte
Mentorin die eigenen Kompetenzen
hervorragend entwickeln bzw. vertiefen
lassen.

Insgesamt kann hervorgehoben werden,
dass nicht einzelne MalRnhahmen fir sich
allein erfolgreich sind. Vielmehr sollten die
verschiedenen genannten Malnahmen
miteinander kombiniert werden, um die
berufliche Entwicklung von Frauen positiv
beeinflussen zu kénnen.
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