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Smart Working-Strategien zur Starkung von Frauen in

Fihrungspositionen

Um die Chancen von Homeoffice zu nutzen und nicht in eine Sackgasse fiir berufliche

Karrieren zu fiihren, braucht es aktive GestaltungsmaBnahmen und eine Anpassung des

Flihrungsverhaltens an die neue Form von Arbeit. Ziel ist es, die Vorteile weiblicher Fiih-

rung vor den Vorhang zu holen und Strategien zu identifizieren, die Frauen auf ihren

Weg zur Fihrungskraft unterstiitzen konnten.

Die folgenden zehn Strategien knlipfen an die Schlussfolgerungen der vorangegangenen

Abschnitte, der Vermischung von Berufs- und Privatleben im Homeoffice und den Anfor-

derungen an Fihrung in Distanz an. Inhaltlich beziehen sie sich

1.

auf allgemeine Regelungen von Homeoffice, denen Frauen in und auf dem Weg

in Fihrungspositionen als Betroffene ausgesetzt sind,

auf die Veranderung von Fihrungsaufgaben durch Homeoffice und

auf spezifische Fordermoglichkeiten fir Frauen in Flihrungspositionen.
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1. Arbeitsschutz ist auch im Homeoffice wichtig

Allgemein giiltige Regelungen sichern einen demokratischen Zugang zur Nutzung von
Homeoffice und schiitzen vor tGberstrapazierter Fiirsorglichkeit, die bei Frauen aufgrund
ihrer Geschlechterrollen typischerweise starker ausgepragt ist. Fiihrungskrafte sind nicht
nur daflir verantwortlich, dass Unternehmensziele erreicht werden kénnen, sondern
missen auch fiir Homeoffice ihrer Firsorgepflicht fir die Belegschaft nachkommen

> Die Firsorgepflicht fur die Belegschaft gilt auch im Homeoffice

Wahrend der Corona-Pandemie haben viele Beschiftigte die Vorteile flexibler Arbeit
schatzen gelernt und dafiir gewisse Nachteile mitgetragen, beispielsweise die private
Bereitstellung von Arbeitsinfrastruktur oder Nichteinhaltung von Ruhezeiten bis hin zur
Berufsausiibung bei Krankheit der Beschaftigten oder pflegebedirftiger Angehoriger.
Fehlende Infrastruktur, wie z. B. suboptimale W-Lan-Verbindungen, fehlende Software,
mangelnde Druckmoglichkeiten fihren zu ineffizientem Arbeiten. Das Arbeitnehmerlin-
nenschutzgesetz! besagt, dass auch der Homeoffice-Platz ergonomisch ausgestaltet sein
muss. Die Flihrungskraft soll durch aktives Nachfragen sicherstellen, dass die Beschaftig-
ten auch zuhause gut arbeiten kdnnen. Das Nationale Homeoffice-MalRnahmenpaket
2021 mit arbeits-, sozial- und steuerrechtlichen Vorgaben bildet zwar einen Rahmen da-
flr, aber kann eine konkrete organisationsspezifische Ausgestaltung nicht ersetzen.

> Klare Vereinbarungen fir einen demokratischen Zugang zu Homeoffice

Arbeitnehmer:innen bringen mit ihrer privaten Lebens- und Wohnsituationen wie auch
mit Kompetenzen und Fahigkeiten fir selbstorganisiertes Arbeiten verschiedene Inte-
ressen und Voraussetzungen fiir Homeoffice mit. Dies fiihrt dazu, dass schwerlich eine
optimale Losung fir alle gefunden werden kann. Individuelle und intransparente Rege-
lungen fiihren hingegen dazu, dass ungerechtfertigte Privilegien zwischen Kolleg:innen
zustande kommen oder vermutet werden. Dies wirkt sich negativ auf das Betriebsklima
aus. Um verschiedenen Interessen entgegenzukommen, kénnen unterschiedliche Mo-
delle von Homeoffice angeboten werden. Durch Einbeziehung der Belegschaft — liber
Betriebsbefragungen und/oder die Belegschaftsvertretung — werden Bedirfnisse unter-
schiedlicher Parteien berlicksichtigt. Die AuRendarstellung als Unternehmen mit Home-
office-Regelungen kann neue Mitarbeiter:innen ansprechen.

! Bundesgesetz iber Sicherheit und Gesundheitsschutz bei der Arbeit (Arbeitnehmerinnenschutzgesetz — AschG BGBI
Nr. 98/2022.



2. Koordination und Kommunikation an hybrides Arbei-
ten anpassen

Mit hybrider Arbeit, d.h. dem Wechsel von Homeoffice und Prasenzarbeit im Biiro, kon-
nen die viel diskutierten Chancen von Homeoffice (z.B. autonome Arbeitsgestaltung)
besser genutzt und Risiken (z.B. eingeschrankte Kommunikation) verringert werden.
Aber hybrides Arbeiten erfordert eine Anpassung der Kommunikation. Traditionelle For-
mate, die durch direkten Kontakt gepragt waren, miissen adaptiert werden, sodass so-
wohl die Beschaftigten in Prasenz im Biro als auch jene im Homeoffice berlicksichtigt
werden. Mit der Entwicklung von Homeoffice ist sowohl das Angebot verfligbarerer Soft-
wareprogramme wie auch die Komplexitdt der Anwendungsmoglichkeiten gestiegen.
Ziel ist es, Ausgrenzungen und doppelten Informationsaufwand zu vermeiden.

> Digitale Kommunikationsprozesse schaffen, die unterschiedliche Kommunikati-

onsbedarfe beriicksichtigen

Die Wahl der Kommunikationsmedien sollte immer abhdngig vom Kommunikations-
zweck erfolgen, d.h. fiir einfache Informationsvermittlung leicht zugangliche, schnelle
Medien verwenden, wie z.B. E-Mails, Chats oder Messaging-Tools, die keinerlei unmit-
telbare Riickmeldungen bedirfen. Klarheit, Transparenz oder klare Verpflichtungen sind
in schriftlichen Informationen oft einfacher unterzubringen. Fiir komplexere Aufgaben,
wie das Analysieren von Problemen, das Entwickeln neuer Ideen oder das Erreichen von
Konsensdirekte sollten hingegen Videokonferenzen und interaktive Kollaborationstools
gewahlt werden.

> Transparenz von Biro- und Homeofficezeiten

Eine funktionierende Abstimmung von Prasenzzeiten und Homeoffice-Zeiten bestimmt
dariber, wieweit das Biiro weiterhin als lebendiger Arbeitsort fiir gemeinsames Arbeiten
erlebt und genutzt wird. Fixe Bliro- und Homeofficezeiten, Teambesprechungszeiten
und Kernarbeitszeiten sind grundsatzlich einfacher zu koordinieren und zu planen, ge-
hen aber auf Kosten der individuellen Autonomie. Oft bilden sie jedoch den Ausgangs-
punkt flr weitere Abstimmungsprozesse. Das Aufweichen der Kernarbeitszeiten kann
zusatzliche Flexibilitdt bedeuten. Geteilte Kalender mit Biroanwesenheiten helfen den
Uberblick zu wahren. Fiihrungskrifte miissen dafiir sorgen, dass dem Team klar ist, wel-
che Termine personliche Anwesenheit erfordern.



3. Fihren aus Distanz durch zielorientiertes
Performance-Coaching

Flihrungskrafte missen die Selbstorganisation der Belegschaft zur Erreichung bestimm-
ter Ziele unterstitzen. Dies erfordert neben der Bereitstellung der erforderlichen Infra-
struktur durch die &rtliche Distanz eine Anderung des Fiihrungsverhaltens. Es braucht
eine starkere Orientierung an Ergebnissen anstelle von Vorgaben von Prozessen und ein-
zelnen Aktivitaten (Inputs). Produktivitat und Leistung (Performance) wird an der Zieler-
reichung gemessen. Dies bietet den einzelnen Akteur:innen mehr Freiraum in der Ar-
beitsgestaltung, aber auch mehr Verantwortung fiir die Zielerreichung.

> Starkenorientierte Zielvorgaben fiir Mitarbeiter:innen

Flr einen ergebnisorientiertes Flihrungsstil miissen die Fiihrungskrafte die Kompeten-
zen und Starken ihrer einzelnen Mitarbeiter:innen gut kennen, um diese fiir die Errei-
chung der Ziele adaquat einsetzen zu konnen. Es braucht also einen starkenorientierten
Flhrungsstil. Individuelle Defizite diirfen dabei nicht Gbergangen, sondern sollten durch
Schulungen oder spezifische Teamzusammensetzungen ausgeglichen werden. Dies be-
trifft nicht nur fachliche Qualifikationen, sondern auch Selbstorganisation, Eigenverant-
wortung und Autonomie, die gefordert werden soll. Hilfreich sind klar kommunizierte
Erwartungen sowie ein kontinuierliches, offenes Feedback tiber die Zufriedenheit bezlig-
lich der Zielerreichung und Kooperation seitens der Fiihrungskraft gegeniber ihren Mit-
arbeiter:innen.

> Prozessorientiertes Performance-Coaching statt Zielkontrolle

Ziele sollen fordern aber auch motivieren, das heiRt sie miissen erreichbar sein. Zur Mes-
sung erfolgreicher Zielerreichung ist die Formulierung von Leistungskennzahlen sinnvoll,
anhand derer der Fortschritt oder der Erfiillungsgrad der Ziele bemessen wird. Das be-
deutet allerdings nicht, dass wie in traditionellen Mitarbeiter:innengesprachen Zielerrei-
chungen lediglich abgefragt und abgehakt werden. Vielmehr braucht es regelméaRige Ab-
stimmungstreffen und kontinuierliche Leistungsabfragen mit Anpassungsmoglichkeiten,
die sowohl Zielvorgaben von kollektiven Zielen als auch von Einzelleistungen betreffen.
Im Sinne eines Coachings geht es nicht nur darum, welche Ziele erreicht werden, son-
dern auch wie gemeinsame Losungen erreicht werden kénnen.



4. Die Balance zwischen Kontrolle und Vertrauen finden

Die Delegation von Aufgaben und Verantwortung im Homeoffice setzt ein hohes Mal3 an
Vertrauen seitens der Fihrungskrafte voraus, denn mit Fihrung aus Distanz kann und
soll nicht alles kontrolliert werden. Autonomie und Selbstverantwortung der Mitarbei-
ter:innen stdarken grundsatzlich deren Motivation und Selbststdndigkeit. Homeoffice
wird dann zum Erfolgsmodell, wenn die Balance von Vertrauen und Kontrolle, von Leis-
tung und Wertschatzung sowie von Arbeitsbelastung und Gesundheitspravention gege-
ben ist. Es erfordert viel Fingerspitzengefiihl, um einerseits den Uberblick zu behalten,
andererseits auf die Motivation und Kompetenz der Mitarbeiter:innen zu vertrauen.
Transparenz von Erwartungen und Leistungen hilft, damit Flhrungskrafte nicht vor-
schnell fir Mitarbeiter:innen Aufgaben Gibernehmen, die von anderen gemacht werden
sollen und kénnen — was typischerweise Frauen starker betrifft als Manner

> Transparenz von Leistungen und Problemen einfordern

Selbstandiges Arbeiten erfordert, dass Flihrungskrafte darauf vertrauen, dass die Mitar-
beiter:innen einen guten Job machen. Gleichzeitig sind sie weiterhin in der Verantwor-
tung, wenn es Probleme gibt und Ziele nicht (rechtzeitig) erreicht werden. Sie miissen
einschreiten, wenn kritische Grenzen von Terminen oder ZielgroRen Uberschritten wer-
den. Insbesondere Nichterreichbarkeit wirkt sich negativ auf Vertrauen aus. Um den
Uberblick Giber Tatigkeiten zu bewahren und Leistungen sichtbar zu machen, sollten kon-
tinuierliche und flr Fihrungskrafte zugangliche Arbeitsprotokolle, Zeitaufzeichnungen
oder Fortschrittsberichte dokumentiert werden. Dies starkt das Vertrauen und schiitzt
vor Uberlastung.

> Kontrolle und Vertrauen miteinander erganzen

Kontrolle und Vertrauen werden oft als Gegensatz erlebt, kdnnen sich aber auch ergéan-
zen, wenn Kontrolle als Form des Feedbacks gesehen wird. Es erfordert eine sorgfaltige
Balance, bei der die interne Unternehmenskommunikation eine wesentliche Rolle spielt.
Eine offene Kommunikation sowohl tiber Ziele als auch (iber die Konsequenzen bei Nicht-
erreichung der Ziele ist dabei von groRer Bedeutung. Wenn Vertrauen mit Kontrolle auf-
gebaut werden soll, ist es wichtig, Mitarbeiter:innen nicht als unmiindige Befehlsemp-
fanger:innen zu sehen, sondern als eigenstandige Individuen oder Teams, die in der Lage
sind, autonome Entscheidungen im Einklang mit den Unternehmenszielen zu treffen. Die
Fihrungskraft sollte weniger als Manager:in, sondern eher als Mentor:in fiir die Vermitt-
lung von Zielen und Lésungen handeln.



5. Motivation und Teamzugehorigkeit starken

Kommunikation schafft neben der Abklarung von Erwartungen auch Motivation, Ver-
trauen und fordert die geflihlte Teamzugehorigkeit. Da Kommunikation im Biiro oft ne-
benbei passiert, kommt der informellen Kommunikation fiir gelingende Flihrung aus Dis-
tanz eine wichtige Bedeutung zu. Die Kommunikation {iber technische Tools (liber E-
Mail, Chats oder in Form von Telefon- bzw. Videokonferenzen) ist mit ihren Vorteilen
der schnellen und ortsungebundenen Erreichbarkeit spatestens seit den Lockdowns die
dominante Kommunikationsform. Technische Mdglichkeiten werden mangels der dafir
notigen Nutzungskompetenzen oft nicht ausgeschopft und stoRen an Grenzen, da die
Unterstlitzung durch Mimik, Gesten oder auch der Tonlage weitgehend wegfillt, die In-
tegration neuer Teammitglieder oder auch offene Gesprache liber personliche oder kon-
fliktbehaftete Themen erschwert werden. RegelmaRige Interaktion starkt den Informa-
tionsaustausch, aber auch Wertschatzung, Vertrauen und personliche Bindung.

> Durch kontinuierliche Beziehungsarbeit Vertrauen, Motivation und Teamzusam-
mengehorigkeit starken

Neben der Sicherstellung von Teambesprechungen muss auch Raum fiir informelle Kom-
munikation geschaffen werden — beispielsweise (iber Stay Connected-Meetings, Telefo-
nate oder Teamtreffen, die explizit den Gruppenzusammenhalt fordern. Personliche
Kontakte sind daflir grundsatzlich besser geeignet, es kdnnen aber auch in virtuellen
Meetings die Stimmungslagen von Teammitgliedern oder das Bediirfnis von Erfahrungs-
und Informationsaustausch abgefangen werden. Ein Umgang mit Respekt, Zuhéren, Em-
pathie und personlichem Interesse ist auch online moéglich. Vertrauen und Teamzugeho-
rigkeit starkt die Motivation von Mitarbeiter:innen und damit auch das Vertrauen, dass
zugeteilte Aufgaben erfillt werden. Fiihrungskrafte sollten die unterschiedlichen Kon-
taktbeddrfnisse und -wiinsche ihrer Mitarbeiter:innen kennen und entsprechend agie-
ren.

> Kontinuierliche Kommunikation als proaktives Konfliktmanagement

Um Unstimmigkeiten sowie mégliche Probleme rechtzeitig zu erkennen, ist ein kontinu-
ierlicher Austausch zwischen kooperierenden Personen besonders wichtig. Dies kann
durch regelmaRigen Schriftverkehr {iber E-Mails oder Chats, virtuelle Treffen bis hin zu
persénlichen Gesprachen im Einzel- oder Gruppensetting reichen. Heikle Themen sollten
tendenziell nicht in Online-Settings angesprochen werden, da es hier schwieriger ist bei-
spielsweise Signale liber Kérpersprache zu erkennen bzw. darauf zu reagieren.



6. Unterstitzung fur selbstorganisiertes Arbeiten

Zu Beginn der Corona-Pandemie wurden die Beschaftigten mit den Herausforderungen
der technischen und organisatorischen Umsetzung von Homeoffice oft allein gelassen.
Sie haben durch ihre Erfahrungen gelernt, damit umzugehen. Dies betrifft sowohl tech-
nische Fertigkeiten fir die Nutzung der Kommunikationsmedien wie auch das Zeit- und
Organisationsmanagement fir selbstorganisiertes Arbeiten. Um diesen Lernprozess ef-
fektiv zu gestalten und Erfahrungen auch fir andere nutzbar zu machen, kénnten Best-
Practice-Beispiele aktiv gesammelt und kommuniziert werden. Denn Selbstmanagement
ist zwar erlernbar, muss aber moglicherweise fachlich unterstiitzt werden. Dariiber hin-
aus darf nicht vergessen werden, dass WeiterbildungsmaRnahmen vor Ort immer auch
eine soziale Komponente fir Vernetzung und Reflexion bieten. Wahrend der Corona-
Pandemie gab es weniger Schulungen in Prasenz. Online-Schulungen kénnen die soziale
Funktion nur bedingt erfillen

> Digitale Kompetenzen sind ein Muss

Die technische Weiterentwicklung von Infrastruktur und Instrumenten fir die Digitali-
sierung von Arbeit schafft neue Moglichkeiten und sollte fiir die gesetzten Arbeitsziele
ausgeschopft werden. Aber technische Maoglichkeiten sind nur so gut, wie ihre Anwen-
dung — ohne passende Handhabung ist das beste Tool wertlos. Um allen Mitgliedern ei-
nes Teams Information und Mitsprache in virtuellen Sitzungen zu sichern, sind regelma-
Rig angebotene Basisschulungen notwendig. Darliber hinaus gilt es zu iberlegen, welche
Moderationstechniken hilfreich bei der Entwicklung von Ideen sind.

> Kompetenzen fiir selbstorganisiertes Arbeiten starken

Auch Kompetenzen fir selbstorganisiertes Arbeiten sollten geschult werden. Selbstma-
nagement umfasst nicht nur die Planung von Arbeitsschritten, um Ziele effizient und
zeitgerecht zu erreichen, sondern auch Selbstfiirsorge im Umgang mit Pausen, der Ein-
haltung von Ruhezeiten, der Abgrenzung von Arbeit und Freizeit oder die Aufrechterhal-
tung der Beziehungen mit Arbeitskolleg:innen. Dies gilt fir Fihrungskrafte und Beleg-
schaft gleichermaRen. Hier agieren Fihrungspersonen oft als Role Models.



7. Selbstfursorge starken

Gerade fir Flihrungskrafte ist die Erwartung an die jederzeitige Verfligbarkeit bei beruf-
lichen Anfragen und Problemen groRR. Um lange Arbeitszeiten, mangelnde Ruhepausen
und Uberforderung zu verhindern, muss die Arbeitszeit und jederzeitige Verfiigbarkeit
eingegrenzt werden. Obwohl die Erreichbarkeit auRerhalb der Arbeitszeiten aufgrund
der Flexibilitdat durch mobile Endgerate einfacher geworden ist, ist es fiir Personen mit
Kinderbetreuung dennoch schwieriger, spontan verfligbar zu sein. Prasentismus im Un-
ternehmen (eine Anwesenheitskultur, die nicht unbedingt notwendig ist) ist zur digitalen
Prasenz und auch zu digitalem Prdsentismus geworden. Motive fiir die erweiterte Er-
reichbarkeit sind oft die Hoffnung auf Karrierevorteile.

> Sich der personlichen Grenzen bewusst werden

Zur Selbstfiirsorge gehort die eigenen Grenzen gut zu kennen und Kréafte entsprechend
einteilen zu kénnen. So besteht beispielsweise die Gefahr, dass sich Fihrungskrafte auf-
grund permanenter Erreichbarkeit Gberlastet fiihlen sowie Erwerbsarbeit und Privatle-
ben nicht mehr klar getrennt sind. Insbesondere muss im Homeoffice, wo es vor allem
bei Betreuungsaufgaben tendenziell zur Aufldsung von Kernarbeitszeiten kommt und
das Arbeiten an Tagesrandzeiten und Wochenenden zunimmt, die Grenze der maxima-
len Arbeitsstunden eingehalten werden. Diese Mallnahmen dienen auch dem Selbst-
schutz vor einer Uberperformance, zu denen Fiihrungspersonen ohne Grenzsetzung oft
neigen.

> Erwartungen lber Verfligbarkeit transparent und Ruhezeiten explizit machen

In vielen Fallen ist es wichtig, dass Flihrungskrafte erreichbar bleiben, wenn es Probleme
gibt, insbesondere, wenn Fihrungskrafte aus Distanz agieren. Doch diese Krisenfunktion
von Fiihrungskraften mit dringendem Handlungsbedarf ist eher die Ausnahme. Andere
Anlasse kdnnen oft praventiv verhindert oder auch vertagt werden. Wesentlich ist je-
denfalls die Erwartungen Uber Erreichbarkeit sowohl von Flihrungskraften wie auch der
Belegschaft offen zu kommunizieren. Klarheit Giber Verfligbarkeit und Arbeitszeiten kann
beispielsweise durch Ergdanzungen in out-of-office-E-Mail replies oder in der E-Mail-Sig-
natur geschaffen werden. Generell sollte nicht erwartet werden, dass auRerhalb der
Kernzeiten sofort geantwortet werden muss.



8. Karrieresackgassen durch Homeoffice vermeiden

Homeoffice hat das Potential, Familie und Beruf durch den Wegfall von Wegzeiten und
flexibler Arbeitsgestaltung besser zu vereinbaren und damit Berufskarrieren mit Fih-
rungsverantwortung zu fordern. Homeoffice kann als Vereinbarkeitsstrategie — dhnlich
wie Teilzeit — Aufstiegskarrieren ebenso verhindern und damit zur Karrierefalle werden,
wenn zwar auf die Vereinbarkeitsproblematik von Mitarbeiter:innen Ricksicht genom-
men wird, sie aber als weniger karriereorientiert eingestuft werden.

Eine wichtige Aufgabe der Flihrungskrafte ist es daher, dass Mitarbeiter:innen mit und
ohne Betreuungsaufgaben im Homeoffice nicht von Informations- und Karriereprozes-
sen ausgeschlossen werden. Den privaten Bereich — die Wohnsituation, die familiare Si-
tuation, die private Arbeitsteilung im Haushalt — kann das Unternehmen nicht veran-
dern, wohl aber kann es Anreize setzen, dass Homeoffice nicht als Karrieresackgasse ge-
sehen wird.

> Homeoffice auch fiir Vater und Personen ohne Betreuungsverpflichtungen

Ein demokratischer Zugang zu Homeoffice, der nicht primar auf Frauen bzw. Personen
mit Betreuungsaufgaben konzentriert ist, kann dazu beitragen, dass Homeoffice nicht
primar als Vereinbarkeitsstrategie gesehen wird. Wenn Homeoffice fiir alle zuganglich
ist, dann ist die Chance grofRer, dass Personen im Homeoffice bei Terminplanungen und
Informationsfliissen berticksichtigt werden. Transparenz der zeitlichen Verflgbarkeit
hilft auch hier, um ungerechtfertigten Vorstellungen der jederzeitigen Verfligbarkeit fir
Betreuungsaufgaben oder fehlender Karriereorientierung entgegenzuwirken.

> Flhrung in Teilzeit oder geteilte Fihrung ermdéglichen

Der Fuhrungskraftemangel, der aufgrund sinkender Bewerbungszahlen in vielen Unter-
nehmen bereits thematisiert wird, zeigt, dass Flihrungspositionen im Allgemeinen weni-
ger attraktiv geworden sind; selbst h6here Managementgehalter konnen dies nicht aus-
gleichen. Anderungen der zeitlichen Anforderungen durch Einschriankungen der Arbeits-
zeit bzw. der zeitlichen Verfligbarkeit oder auch Fihrung in Teilzeit, etwa durch geteilte
Flihrung mehrerer Personen, kénnen als Anreize fiir Bewerbungen wirken.



9. Aufwertung , weiblicher” Fihrung

Mit Homeoffice und Flhrung aus Distanz werden Fihrungskompetenzen wichtig, die ty-
pischerweise eher Frauen zugeschrieben werden: gute Kommunikation, Beziehungsar-
beit, Aufmerksamkeit fir die Bedirfnisse der anderen, um potentielle Konflikte oder
Probleme zu vermeiden. Um dieses Umdenken als Chancen fir Frauen zu nutzen, mis-
sen diese Interaktionsanforderungen sichtbar und aufgewertet werden. Denn Flihrungs-
arbeit erfolgt nicht nebenbei, sondern es braucht Zeit fir die Interaktion - Zeit, die letzt-
lich zu héherer Produktivitat und Mitarbeiter:innenzufriedenheit fiihren kann.

> Aufwertung typisch weiblicher Eigenschaften in Auswahlverfahren von Fihrungs-
kraften

Um die Anforderungen von Fiihrung aus Distanz erfiillen zu kdnnen und Frauen mehr
Chancen fir Fihrung zu geben, braucht es eine Aufwertung der typisch weiblichen Ei-
genschaften sowohl in den Bewerbungsverfahren wie auch der Karriereférderung. Bis-
lang haben typisch weibliche Eigenschaften eher den Status von nice to have. Die Aus-
wahl und Forderung von Fihrungskraften wird hingegen durch andere Eigenschaften
wie Durchsetzungskraft, Konkurrenzfreude etc. bestimmt, oft auch durch Auswahl von
dhnlichen Bewerber:innen durch mannlich dominierte Auswahlgremien. Mannern wer-
den damit grundsatzlich bessere Chancen eingerdumt, weil diese Eigenschaften von
ihnen eher erwartet werden, Frauen aufgrund von Geschlechterstereotypen hingegen
erst Uberzeugen missen, dass sie solche Eigenschaften ebenfalls mitbringen. Diese
scheinbar notwendige Uberzeugungsarbeit fiihrt unter anderem dazu, dass Frauen sich
mannlicher darstellen als sie tatsachlich sind mitunter auch deshalb abgelehnt werden.

> QualifizierungsmalRnahmen zur Férderung der neuen Fliihrungskompetenzen

Die wichtiger werdenden Eigenschaften von Teamorientierung, Empathie usw. sind
nichts, was nicht auch erlernt werden kann. Mit QualifizierungsmaRnahmen, die diese
Eigenschaften in den Mittelpunkt stellen, kann ebenfalls eine Aufwertung erfolgen. Da-
mit verbunden ist die Hoffnung, dass dies nicht nur die Chancen von Frauen erhoht, son-
dern Arbeit insgesamt menschlicher und Fiihrungspositionen auch fir Frauen attraktiver
macht.



10. Starkung von Selbstwirksamkeit und Mentoring

Die Aufwertung typisch weiblicher Kompetenzen reicht nicht aus, um Frauen verstarkt
in FUhrungspositionen zu bringen. Teilweise nehmen sich Frauen selbst die Chancen,
weil sie sich erst gar nicht flr Flihrungspositionen bewerben und insgesamt weniger Am-
bitionen zeigen, eine Flhrungsposition zu ibernehmen. Diese Selbstselektion hangt
nicht nur damit zusammen, dass sie geringe Chancen fiir das Erreichen einer Position
sehen. Oft bewerben sich Frauen nicht, weil die Flihrungspositionen aufgrund des not-
wendigen Zeitaufwandes oder die mannlich dominierte Kultur in Flihrungspositionen
wenig attraktiv scheinen. Leistungen von Frauen sind oft auch weniger sichtbar, weil sie
sich selbst weniger in den Mittelpunkt stellen. Damit braucht es weiterhin Unterstiitzung
von Frauen, um sie verstarkt in Fihrungspositionen zu bringen.

> Frauen explizit fir Bewerbungen ansprechen

Frauen fihlen sich durch Ausschreibungen von Flihrungspositionen oft nicht angespro-
chen, weil sie nach ihrer Einschatzung nicht alle Anforderungskriterien erfiillen und sich
die Position nicht zutrauen. Durch persénliche Aufforderungen, sich fiir eine Stelle zu
bewerben, kann der Frauenanteil erhoht werden. Mit der Suche nach potenziellen Be-
werberinnen wird oft klar, dass es mehr Frauen gibt, die flr die Stelle geeignet sind, als
urspriinglich gedacht. Zusatzlich sollte der Gestaltungsspielraum fiir die Austibung von
Flhrung sichtbar gemacht werden. Fiihrungskultur kann verandert werden, um letztlich
Flihrungspositionen auch attraktiver zu machen, wenn beispielsweise Teamarbeit und
Kooperation einen héheren Stellenwert erhalten.

> Traditionelle MalRnahmen fiir Frauenforderung weiterhin unterstiitzen

Darlber hinaus braucht es weiterhin traditionelle FrauenférdermalRnahmen, um Frauen
flr Flhrungspositionen zu befdhigen. Diese reichen von Mentoringprogrammen fir
weibliche Potentiale, Giber Qualifizierungen bis hin zu MalRnahmen zur besseren Verein-
barkeit von Familie und Beruf oder dem Abbau von Einkommensunterschieden.
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