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1 VORWORT

Im Landkreis Osnabriick leben tGber 350.000 Menschen, fiir die eine moderne, serviceorientierte Verwaltung
bereit steht. Mehr als 1.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter engagieren sich fur die Aufgaben des zweit-

gréRten Landkreises in Niedersachsen.

In unserem Leitbild ist die Mitarbeiterorientierung fest verankert. Wir sind ein familienfreundlicher Arbeitgeber
und wurden bereits im Jahr 2010 als familienfreundliche Verwaltung ausgezeichnet. Als 6ffentliche Verwal-
tung mit vielfaltigen Serviceleistungen fur die Birger stellen wir uns der grof3en Herausforderung, den Ar-
beitszeitwinschen unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einer hohen Anzahl an Arbeitszeitmodellen
entgegenzukommen. Die Kreisverwaltung bietet zahlreiche kreative Kinderbetreuungsangebote an und hat

darliber hinaus ein Arbeitszeitmodell fur pflegende Angehdrige entwickelt.

Die Kreisverwaltung Osnabriick hat sich friihzeitig mit den demografischen Herausforderungen auseinan-
dergesetzt. Sie will als offentlicher Arbeitgeber attraktiv sein fur hervorragend qualifizierte und motivierte
Frauen und Manner und setzt hier auf eine Vielfalt in der Bevélkerung, die sie ansprechen und gewinnen
mochte. Mit einem Anteil von 54% an Frauen und 46% an Mannern ist die Mehrzahl unserer Beschéftigten
weiblich. Unter den Beamten liegt der Anteil der Manner hoher (rd. 55%), bei den Angestellten stellen die
Frauen rd. 61%. Ein Blick auf die Fihrungsebenen der Kernverwaltung, der Geschéftsbereiche und Beteili-
gungen zeigt aber deutlich, dass Frauen bisher in viel zu geringen Anteilen in den Flhrungspositionen des

Landkreises vertreten sind.

In meiner ersten Fachdienstleiterkonferenz im Juni 2011 war die Gleichstellungsbeauftragte die einzige
Frau. Inzwischen konnten zwei Fachdienstleiterstellen mit Frauen besetzt werden, die sich in kirzester Zeit
bewahrt haben. Dies kann aber nur ein Anfang sein, weil weniger als ein Viertel der 75 Fihrungspositionen
bisher mit Frauen besetzt sind. Auffallig ist, dass sich vergleichsweise sehr wenige Frauen aus dem Haus
bei Stellenausschreibungen auf Fihrungspositionen bewerben. Daher musste ich mir, als erstem Kreisrat,
die Frage stellen, welche Grinde dazu fuhren, dass aus Generationen von gut ausgebildeten Frauen so we-
nige in der Fuhrung wieder zu finden sind. Frauen durchlaufen beim Landkreis Osnabriick in ihrem berufli-
chen Werdegang die gleichen Stationen wie ihre mannlichen Kollegen. Die stérkere Berlicksichtigung von
Frauen bei der Besetzung von Fuhrungspositionen ist schon angesichts der demografischen Entwicklung ein
Gebot der betriebswirtschaftlichen Vernunft. Ferner kann die Ausschopfung des spezifischen Qualifikations-
potentials weiblicher Fihrungskréafte die Qualitat der Verwaltungsfiihrung verbessern. Es war fir mich be-
sonders wichtig herauszufinden, wie die Mitarbeiterinnen der Kreisverwaltung zu dieser Frage stehen. Gibt
es moglicherweise im Haus ein geringeres Interesse von Frauen sich fur die ausgeschriebenen Fihrungs-
positionen zu bewerben? Ist der erhebliche Anteil von Mitarbeiterinnen in Teilzeit eher ein ,Karrierekiller*?
Muss noch intensiver und gezielter nach auRen geworben werden? Wie stehen die Mitarbeiterinnen zu dem
derzeitigen Status Quo und - wenn es ein erheblicheres Interesse an der Bewerbung um mehr Fihrungsver-
antwortung geben sollte -, was hindert und unter welchen Bedingungen kdnnen wir dieses interne Potenzial

erreichen? Wie sehen die méannlichen Kollegen diese Fragen und haben sie Hinweise auf Losungen?
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Meine Entscheidung war es dann, diese Fragen unter intensiver Einbeziehung der Leitung der zentralen
Personalabteilung, der Personalvertretung und des Referats fiir Gleichstellungsfragen im Hause zu I6sen
und dies wissenschaftlich von der Hochschule Osnabrick begleiten zu lassen. Das Kompetenzzentrum
,Frauen im Management‘ unter Leitung der Professoren Andreas Frey und Barbara Schwarze fiihrte im No-
vember 2013 eine Online-Befragung von 1.084 Beschéftigten durch. Fur die Hausleitung war es besonders
erfreulich zu sehen, dass es eine hohe Beteiligungsrate gab: Insgesamt antworteten 781 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter (72% der Beschaftigten), 541 Fragebdgen wurden in die Auswertung einbezogen, da bei
ihnen die Frage nach dem Geschlecht beantwortet wurde. Der Anteil der Frauen lag bei etwa 71%, der An-
teil der Manner bei etwa 29%. Die Antworten umfassten einen Querschnitt tiber die Altersgruppen, Teilzeit-
und Vollzeitbeschaftigte, Beschaftigte mit Kindern unterschiedlicher Altersgruppen und Beschaftigte ohne
Kinder, Beschéftigte mit und ohne Fihrungsverantwortung. Ein in positivem Sinne ungewdhnlich hoher An-
teil von rund 14% der Antwortenden nahm persénlich Stellung zu den offen gestellten Fragen, darunter 78

Frauen und 30 Manner.

In einer ersten verwaltungsinternen Vorstellung konnten sich die Beschéaftigten im Mai 2014 tber die Ergeb-
nisse informieren. Sie zeigten uns, dass es sowohl bei den vollzeit- wie auch bei den teilzeitbeschaftigten
Frauen mit und ohne Kindern ein erhebliches Interesse daran gibt, sich fiir Fihrungspositionen zu qualifizie-
ren bzw. zu bewerben. Sie gaben uns Hinweise auf die Sichtweise der mannlichen Kollegen, auf Unter-
schiede zwischen Frauen und Mannern und innerhalb der Geschlechter. Sie wiesen auf Unterschiede zwi-
schen den Altersgruppen hin und lassen uns unterschiedliche Bildungsvoraussetzungen und Laufbahnen in
den Fokus nehmen.

Die rege Diskussion zeigte auch das Interesse an dem Thema Frauen in Fihrung und an konkreten L6-
sungsansatzen. Die Auswertung der Befragung wurde zunachst in das Intranet der Kreisverwaltung gestellt,

sie liegt nun mit der Verotffentlichung der Studie auch externen Interessentinnen und Interessenten vor.

Im Landkreis Osnabriick hat die Bearbeitung der Aufgabe, mehr Frauen fur Flhrungspositionen zu gewin-
nen, bereits begonnen. Ich wiinsche insbesondere allen Leserinnen und Lesern aus dem kommunalen Um-
feld, dass sie aus den vom Kompetenzzentrum Frauen in Fihrung erarbeiteten Ergebnissen und den Litera-

turhinweisen Bezlige zu ihrer eigenen Situation herstellen und diese nutzen kdnnen.

Stefan Muhle, Erster Kreisrat des Landkreises Osnabriick
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FRAUEN IN FUHRUNG IM OFFENTLICHEN SEKTOR

Das Team des Kompetenzzentrums Frauen im Management (FiM) der Hochschule Osnabriick hat, ent-
sprechend dem Auftrag, eine Untersuchung fir Grinde einer niedrigen Reprasentanz von Frauen in

Fuhrung in der Landkreisverwaltung Osnabriick durchgefiihrt. Dabei wurden drei Schwerpunkte gesetzt:

e einen thematischen Einstieg Uber eine Kurzanalyse und Aufbereitung interessanter Studien
e eine Online-Befragung von Beschaftigten, die die Ergebnisse einer Analyse bisheriger
Studien und Projekte zum Thema einbezieht

o die Auswertung und Prasentation der Ergebnisse.

Fur eine Analyse zu Chancen fir Frauen, Fihrungspositionen im Bereich des 6ffentlichen Dienstes,
soll zunachst die Beschaftigungssituation im Bereich der kommunalen Verwaltungen in Deutschland
betrachtet werden. Im Folgenden wird dann, anhand der Ergebnisse von Studien zur Thematik Frau-
en in Fuhrung im offentlichen Sektor herausgearbeitet, welche Aspekte hier forderlich oder hinderlich

sein kénnten. Dabei wird insbesondere die Motivation von Frauen fir Filhrungspositionen betrachtet.

Beschaftigung im kommunalen Sektor

In Deutschland ist die weibliche Erwerbstatigenquote deutlich angestiegen. Sie lag mit 67,7 % im Jahr
2011 mehr als 9 Prozentpunkte tUber dem EU-Durchschnitt von 58,5 % (Statistisches Bundesamt
2013). Dieser Zuwachs basiert auf einem hohen Anteil von Teilzeitarbeit bei den erwerbstatigen
Frauen. Mit einer Teilzeitquote von 45,1 % liegt Deutschland mit mehr als 13 Prozentpunkten auch
hier Gber dem EU-Durchschnitt von 31,1 %. Mehr als die Hélfte aller teilzeitbeschéaftigten Frauen

(54,7 %) arbeitet aus familidren Grinden verkdrzt.

Eine deutliche Steigerung des Anteils von Teilzeitarbeit in Filhrungspositionen kénnte eine der magli-
chen Stellschrauben darstellen, um mehr Frauen fur Flhrungspositionen zu gewinnen. In einer ver-
gleichenden Studie in 19 europdischen Landern (Basis 2009) zeigen Forscherinnen und Forscher
des Wissenschaftszentrums Berlin, dass der Anteil von FUihrungskréaften in Teilzeit insgesamt niedrig
ist. Der htchste Anteil von Managerinnen und Managern in Teilzeit ist mit 12 % in den Niederlanden
zu finden, gefolgt von Irland mit 11 %, wahrend der Anteil in Deutschland bei weniger als 5 % liegt
(Hipp/Stuth 2013, S.3-4).

Fuhren in Teilzeit ist europaweit eine Frauendoméane. In Deutschland liegt der Anteil der Managerin-
nen in Teilzeit bei 14,1 %, der Anteil der Mé&nner bei 1,2 %. Zu beachten sind dabei die branchen-
spezifischen Unterschiede. Der hdchste Anteil an Fihrungspersonlichkeiten in Teilzeit ist mit 9,3 %
im Dienstleistungs- und Gesundheitssektor sowie in der 6ffentlichen Verwaltung zu finden, im verar-

beitenden Gewerbe ist der Anteil mit 1,2 % hingegen besonders niedrig (Hipp/Stuth 2013 S. 3).
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Beschaftigung gesamt

Im Bereich der kommunalen Verwaltungen sind im Jahr 2011 1.367.178 Beschéftigte tatig, davon
186.219 Beamtinnen und Beamte und 1.180.959 Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer (Statisti-
sches Bundesamt 2012b, S. 69f).

Anteil Frauen
Der Anteil von Frauen in den kommunalen Verwaltungen betragt insgesamt 59,2 %, innerhalb der
Gruppe der Beamtinnen und Beamten liegt der Anteil der Frauen bei 39 %, bei den Arbeitnehme-

rinnen und Arbeithnehmern betragt der weibliche Anteil 62,4 %.

Anteil Vollzeit
Von den Beschaftigten des 6ffentlichen Dienstes im kommunalen Bereich sind insgesamt 60,5%
der Beschéftigten in Vollzeit tatig. Vollzeittatigkeit ist dabei eine Doméne von Mannern: 86,3% aller

erwerbstatigen Manner arbeiten in Vollzeit, bei den Frauen sind 42,8 % in Vollzeit tatig.

Abb. 1 Beschéftigte des 6ffentlichen Dienstes im kommunalen Bereich gesamt, 30.06. 2011

Zusammen Beamtinnen Arbeitnehmerinnen
Frauen 810.048 (59,2%) 73.359(39,3%) 736.689 (62,4%)
Manner 557.130 (40,8%) 112.860 (60,7%) 444.270 (37,6%)
Insgesamt 1.367.178 (100%) 186.219 (100%) 1.180.959 (100%)

Die folgenden Tabellen zeigen, wie sich Vollzeit- und Teilzeittatigkeiten und die Beschaftigungsverhalt-
nisse bei Frauen und Méannern verteilen. Unter den Vollzeitbeschéftigten liegen die Manner mit einem
Anteil von 58,1% vor den Frauen. Deutlich sichtbar ist, dass unter den beamteten Beschaftigten insbe-
sondere die Beamtinnen mit einem sehr geringen Anteil von 28,0% in Vollzeit tatig sind. Bei den be-
schéftigten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern liegt der Anteil der vollzeitbeschéftigten Frauen bei
44,8%.
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Abb. 2 Beschaftigte des offentlichen Dienstes im kommunalen Bereich Vollzeit, 30.06. 2011

Zusammen

Beamtlnnen

Arbeitnehmerlnnen

Frauen 346.860 (41,9%) 40.504 (28,0%) 306.356 (44,8%)
Mé&nner 480.636 (58.1%) 104.107 (72,0%) 376.529 (55,2%)
Insgesamt 827.496 (100%) 144.611 (100%) 682.885 (100%)

Mit 85,8% der 539.682 Teilzeitbeschaftigten des kommunalen Sektors sind Frauen in der Gber-

wiegenden Mehrheit. Der ménnliche Anteil betragt hier nur 14,2%.

Abb. 3 Beschaftigte des 6ffentlichen Dienstes im kommunalen Bereich Teilzeit, 30.06. 2011

Zusammen Beamtinnen Arbeitnehmerinnen
Frauen 463.188 (85,8%) 32.855 (78,9%) 430.333 (86,4%)
Manner 76,494 (14,2%) 8.753 (21,1%) 67.741 (13.6%)
Insgesamt 539.682 (100%) 41.608 (100%) 498.074 (100%)

Die hohe Zahl teilzeittatiger Frauen im Offentlichen Sektor kann dazu ermutigen, Modelle von Fiithrung
in Teilzeit starker in den Fokus zu nehmen und zu erproben.

2.2 Frauen in Fuhrungspositionen — Bevoélkerung in Europa

In einer europdischen Studie wurden im September 2011 mehr als 26.800 Personen aus den 27 EU-
Mitgliedstaaten Uber ihre Einstellungen zu Frauen in Fiihrung in Unternehmen befragt. Die Auswertung
ist in dem aktuellen ,Spezial Eurobarometer 376 zu finden (Européische Kommission 2012). Hierzu ei-

ne Auswahl der Ergebnisse.
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1.2.1 Frauen in Fihrungspositionen
Mehr als zwei Drittel der Europaerinnen und Europdaer sind der Meinung, dass Frauen ein ebenso gro-
Bes Interesse an Fuhrung haben wie Manner. Eine grof3e Mehrheit (76 %) ist der Auffassung, dass
Frauen die notwendigen Fahigkeiten und Qualifikationen besitzen, um Fihrungspositionen zu besetzen.
Die deutschen Ergebnisse liegen mit 76 % auf gleicher Hohe wie der européische Durchschnitt.
Als Griunde fur ihren Wunsch nach einer ausgewogenen Reprdsentanz von Frauen in Filhrungspositio-
nen benannten ca. 60 % der Européerinnen und Européer die gleiche Eignung und die gleichen Rechte

von Frauen und Manner fur Fihrungspositionen.

1.2.2 Frauen und Karriere
Zwei Drittel der Européerinnen und Europaer meinen, dass Frauen ebenso bereit seien wie Manner, fur
ihre Karriere zu kampfen. Mehr als drei Viertel sind der Ansicht, dass die Geschéaftswelt von Mannern

dominiert werde, die kein ausreichendes Vertrauen zu Frauen héatten.

1.2.3 Frauen und familiare Verantwortung
Mehr als zwei Drittel der Europ&erinnen und Européder sind der Ansicht, dass Frauen aufgrund ihrer

familiaren Verantwortung daran gehindert wirden, in vielen Bereichen Verantwortung zu Ubernehmen.

2.3 Studien zu Frauen in Fihrungspositionen im 6ffentlichen Sektor

Einige Studien beinhalten wichtige Ergebnisse zum Thema Frauen in Fuhrung im 6ffentlichen Sektor.

Dazu im Folgenden eine Auswabhl.

1.3.1 Studie Schimeta, Julia (2012): Einsam an der Spitze: Frauen in Fuhrungspositionen im offentli-
chen Sektor. DIW Berlin.

Julia Schimeta beschreibt den offentlichen Dienst als einen wichtigen Beschéftigungssektor fir Frauen.
Sie stellen dort mehr als die Halfte aller Beschéftigten und haben gute Beschéftigungschancen. Aber:
Frauen fehle der Zugang zu spezifischen Segmenten (horizontale Segregation) und sie seien weniger

an innerbetrieblichen und —behérdlichen Aufstiegschancen (vertikale Segregation) beteiligt.

Frauen sind nach Schimeta in den Fihrungspositionen des 6ffentlichen Dienstes insgesamt zu etwa ei-
nem Dirittel vertreten. Allerdings sinkt ihr Anteil in den Verwaltungen und o6ffentlichen Unternehmen mit
steigender Hierarchieebene (,glaserne Decke®). Die Unterreprasentanz von Frauen in Fihrungspositio-
nen ist in offentlich gefihrten Unternehmen noch stéarker ausgepréagt als in den Verwaltungen. In den
Aufsichtsraten der Beteiligungsunternehmen der Landeshauptstadte betragt der weibliche Anteil
27,9%. Dabei sind deutliche Unterschiede zwischen den einzelnen Stadten zu erkennen: Spitzenreiter

Berlin hat einen Frauenanteil von 42,8%, Schlusslicht Kiel hat einen Anteil von 11.9%.
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1.3.2 Studie Habermann-Horstmeier, Lotte (2008): Spezielle Karrierehindernisse im Bereich der
Offentlichen Verwaltung fir Frauen. Verwaltung und Management 14. Kg. (2008), Heft 1. S.
44-54.

Basis dieser Studie ist eine Befragung von tber 300 Frauen in Fihrungspositionen, davon 38 aus dem
Bereich der Offentlichen Verwaltung. Es zeigt sich, dass die befragten Frauen der Offentlichen Verwal-
tung in ihren Erwartungen an Beruf und Karriere tendenziell andere Prioritdten setzen als Frauen aus
Privatunternehmen. Sie haben mit 23,7% wesentlich seltener eine gezielte Karriereplanung betrieben
als ihre Kolleginnen aus der Wirtschaft (34,4%). Dafir ist ihnen ihre finanzielle und persénliche Unab-
hangigkeit deutlich wichtiger. Auffallig weniger wichtig (26,3%) als den weiblichen Fihrungskraften aus
der Wirtschaft (53,1%) ist den Fihrungsfrauen des o6ffentlichen Sektors der Erwerb neuer Erkenntnisse

bzw. neuen Wissens.

Spezielle Netzwerke von und fur Frauen in Filhrungspositionen halten 58% der befragten Frauen im Of-
fentlichen Dienst fur wichtig. Demgegeniiber sprechen sich nur 42% der befragten Frauen aus der Wirt-
schaft daftir aus. Dies geschieht aus gutem Grund: Immerhin 36,8% der Frauen aus dem o&ffentlichen
Sektor geben an, dass Frauennetzwerkkontakte fir ihren Aufstieg sehr nitzlich/nitzlich gewesen seien,

die Frauen aus der Wirtschaft sehen dies als weniger wichtig an (30,7%).

Flexible und erschwingliche Kinderbetreuungsmaoglichkeiten schon ab dem Babyalter sind ein wichtiger
Faktor, um Familie und Fuhrung erfolgreich miteinander verbinden zu kénnen. Etwa 60,5% der Frauen
aus dem offentlichen Sektor sind der Auffassung, dass dies zu einer der drei wichtigsten Voraussetzun-
gen gehort, um Familie und Fihrung miteinander verbinden zu kénnen. Fuhrungsfrauen aus der Wirt-
schaft sind sogar zu 80,0 % dieser Auffassung. Knapp 30% der Frauen aus dem Offentlichen Sektor
vertreten die Ansicht, dass eine o6ffentliche Betreuung von Kindern erst ab dem Kindergartenalter erfor-

derlich sei.

Fuhrungsfrauen aus dem o6ffentlichen Sektor berichten von mannlich dominierten und gepréagten hierar-
chischen Strukturen. Mehr als die Halfte habe bereits Erfahrungen damit gemacht, dass alle oder sehr
viele Manner Probleme damit haben, eine Frau als Vorgesetzte zu akzeptieren. Es fallt mannlichen
Fuhrungskraften aus dem o6ffentlichen Sektor auch schwerer, Kolleginnen die auf gleicher Flhrungs-
ebene in Freizeitaktivitdten zu integrieren als ihren mannlichen Kollegen in der Wirtschaft.

Den vorrangigen Hinderungsgrund fir einen beruflichen Aufstieg sehen die befragten Frauen aus dem
offentlichen Sektor im Fehlen einer gradlinigen Karrieremoglichkeit bei einer Unterbrechung der Karrie-

re durch Elternzeit oder durch Teilzeitphasen.
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1.3.3 Elprana, Gwen/Gatzka, Magdalena/Stiehl. Sibylle/Felfe, J6rg (2911): Fihrungsmotivation im Ge-
schlechtervergleich. Aktuelle Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt Mai 2009 bis Februar
2011. Helmut-Schmidt-Universitat Hamburg

Elprana, Gwen/Gatzka, Magdalena/Stiehl, Sibylle/Felfe, J6rg (2012): Auf der Suche nach weib-
lichem Fihrungsnachwuchs — die Rolle der Fihrungsmotivation im Geschlechtervergleich.
Prasentation bei Frauen in Arbeit und Wirtschaft e.V., 15. Jobbérse fur Frauen. 13. November
2012, Handelskammer Bremen

Elprana, Gatzka, Stiehl und Felfe setzen sich mit der Frage auseinander, was Frauen an die Spitze
bringt. Sie benennen drei wesentliche Faktoren: Kompetenz, Rahmenbedingungen und Motivation. An
der Kompetenz (,Kann ich?“) von Frauen kann es - hier ist sich die Forschungswelt ist einig - nicht lie-
gen, Frauen sind mindestens genau so gute Fuhrungskrafte wie Manner. Zahlreiche Studien weisen auf
wunfaire* Rahmenbedingungen (,Darf ich?“) hin, auf die glaserne Decke, fehlende KITA-Platze, Diskri-
minierung und ,mannlich gestrickte“ Netzwerke. Die Frage der Mativation (,Will ich®) stellt sich haufig:
Zahlreiche Frauen haben die Chance, Fihrungskraft zu werden und besitzen auch die erforderlichen
Fahigkeiten. Nicht selten aber lehnen sie selbst die Chance zum Aufstieg ab. Ein Originalton dazu: ,Al-
so ich weil} ja rein theoretisch, wie es geht...Aber ich bin keine Fihrungskraft; da bin ich zutiefst von
Uberzeugt...Diese standige Ansprechbarkeit, dieses standige Austarieren, fur alles ein Ohr zu ha-
ben...Ich hatte dann auch nicht unbedingt die Geduld mit Menschen, die aus irgendwelchen Griinden

nicht motiviert sind...Das mdchte ich gar nicht, ich méchte inhaltlich arbeiten.” (Elprana et al 2011, S.4).

Eine der oben genannten Studie von Elprana, Gatzka, Stiehl und Felfe bei 50 Fihrungskraften (30
mannliche und 20 weibliche) zeigt, dass Frauen eher Uber eine ,externale Erfolgsattribution* verfiigen,
das heil3t, sie fihren das Erreichen von Fihrungspositionen eher auf die Situation — die Rahmenbedin-
gungen — zurlick, als auf ihre personlichen Kompetenzen. Manner dagegen betonen zu 80% gegenuber
Frauen (60%) die Relevanz ihrer persodnlichen Eigenschaften fiir das Erreichen von Fihrungspositionen
(sinternale Erfolgsattribution®). Sie haben ein starkeres Vertrauen in sich und ihre persénlichen Fahigkei-
ten. Da Frauen ihre Karriereerfolge eher auf auRere Umstande zurtckfihren, und sich teilweise auch
mit ungunstigeren Rahmenbedingungen abfinden (missen), bendtigen sie — da sind sich Frauen wie

Ménner in Fuhrung einig — eine héhere Fuhrungsmotivation als Manner, wenn sie aufsteigen méchten.

Nach dieser Studie bestehen Frauen weniger deutlich auf einer konkreten Fihrungsposition, auch
wenn sie prinzipiell dafur motiviert sind. Dies spricht fur eine Inkonsistenz in der Fihrungsmotivation,
die bei Frauen deutlich haufiger anzutreffen ist als bei Mannern. So sind Manner bei Flhrungsverant-
wortung weniger auf eine explizite Verstarkung durch das soziale Umfeld angewiesen. Fir Frauen hat

dagegen die (friihe) Bestatigung bzw. Ermutigung durch das soziale Umfeld eine besondere Relevanz.

Frauen, die in Verbindung mit ihrer Karriere mindesten ein weibliches Vorbild haben, schatzen ihre ei-
gene Fuhrungsmotivation hoher ein und streben eine Fuhrungsposition aktiver an als Frauen ohne
weibliche Vorbilder. Hatten weibliche Fuhrungskréfte hingegen ausschlieRlich méannliche Vorbilder,
kommen solche Vorteile nicht zum Tragen. Bei Mannern entféllt jeglicher Einfluss fur das Erreichen von

Fuhrungspositionen durch Vorbilder (sowohl mannlicher als auch weiblicher Vorbilder).
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Elprana, Gatzka, Stiehl und Felfe sehen, z.B. in der ausdriicklichen Wertschatzung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern durch Vorgesetzte eine Unterstiitzung fiir die Ubernahme von Fiihrungsverantwortung.
Vorgesetzte sollen durch Trainings dazu befahigt werden, Starken und Schwachen der weiblichen wie
mannlichen Mitarbeiter vorurteilsfrei zu beurteilen. Sie kbnnen auch mit konsequenten Zielvereinbarun-
gen unterstitzend wirken und durch Vergabe von Aufgaben mit Fihrungselementen dazu beitragen,
dass positive Erfolgserlebnisse in Fihrung ermdglicht werden. Zudem tragen regelmafige und konkrete
Leistungsrickmeldungen dazu bei, die bei Frauen haufigere Selbstunterschétzung abzubauen. Ein rea-
listisches Bild von eigenen Kompetenzen und Fahigkeiten ist eine Voraussetzung fiur das Einschlagen

neuer Karrierepfade.

1.3.4 Deutsche Gesellschaft fur Personalfuhrung e.V. (Hrsg.): DGFP- Praxispapiere. Ansatz-
punkte flr eine Integration von mehr Frauen in FiUhrungspositionen. Praxispapier
3/2012.

Ein Arbeitskreis von mehr als 40 Personalverantwortlichen gibt folgende Hinweise zur méglichen Ver-
anderung zu Frauen in Fihrung. Aus ihrer Sicht kann es keine signifikante Verbesserung des Anteils an
Frauen in Fihrung geben, wenn nur punktuell wirksame Férderprogramme oder Policies entwickelt und
umgesetzt werden. Messbare Erfolge zeigen sich dann, wenn die Organisationskultur (also z.B. das
WertegerUst einer Kommunalverwaltung) das Thema Frauen in Fihrung aktiv aufnimmt und fur alle Be-
schéftigten beobachtbar, ein entsprechendes Verhalten seitens der Fiihrungskrafte zur Normalitat wird.

Solche konkreten Ziele missen allerdings auch festgehalten, kommuniziert und durch entsprechende

MafRnahmen umgesetzt werden.
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3 DIE WICHTIGSTEN ERGEBNISSE DER BEFRAGUNG AUF EINEN BLICK

Abbildung 1: Teilnehmende nach Geschlecht; N= 548

An der Befragung haben 388 (71%) Frauen und 160 (29 %) Manner teilgenommen.

GCeschlecht

B weiblich
B minnlich
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Geschlecht Alter

L . . B urter 30 Jahre
weiblich méannlich W 30-50 Jahre

Oiiber 50 Jahre

Abbildung 2: Altersstruktur der Teilnehmenden nach Geschlecht; N= 540

Altersstruktur Manner: 18,5 % unter 30, 49,0 % 30 — 50, 32,5 % uber 50 Jahre

Altersstruktur Frauen: 22,0 % unter 30, 56,6 % 30 — 50, 21,4 % Uber 50 Jahre

Eine Betrachtung nach Geschlecht zeigt eine unterschiedliche Altersverteilung innerhalb der Gruppe der
Méanner (N=157) und der Gruppe der Frauen (N=383).

Innerhalb der Gruppe der Manner liegt der Anteil der Uber 50-j&hrigen bei 32 %, in der Gruppe der 30-
50jahrigen befinden sich 49 %.

Innerhalb der Gruppe der Frauen liegt der Anteil der Uber 50-jahrigen deutlich niedriger, bei 21 %, in der
Gruppe der 30-50jahrigen liegt er dagegen hoher als bei den Ménnern, bei tiber 56 %.
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Alter Geschlecht
. M weiblich
unter 30 Jahre 3050 Jahre iiber 50 Jahre B mannlich

Abbildung 3: Altersstruktur der Teilnehmenden nach Altersgruppen und Geschlecht; N= 540

Bei einem Vergleich nach Altersgruppen ist zu sehen: Der Anteil der Manner (in gruin) ist bei der Betrachtung
der drei Diagramme in der Gruppe der tiber 50-jahrigen (38 %) deutlich hdher als in den beiden jingeren Al-
tersgruppen (25 — 26 %).

Geschlecht Kinder

- . M
weiblich mannlich ENein

43,72%
215

Abbildung 4: Elternschaft der Teilnehmenden nach Geschlecht; N= 538

Diese Diagramme zeigen: es gibt prozentual betrachtet bei Frauen und Mannern &hnliche Anteile von Be-
schaftigten mit Kindern (56 %w / 59 %m) bzw. ohne Kinder (44 % w / 41 % m).
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Geschlecht Alter des
Jungsten
weiblich madnnlich Kindes
W unter 6 Jahre
[@6-18 Jahre
Oiber 18 Jahre

24 ,18%
22

31,65% 27,98%
69 21

43,96%
40

I1LETY
40,3 7% 29
&8

Abbildung 5: Alter des jingsten Kindes nach Geschlecht; N= 309

Hier werden die beschéftigten Frauen und Méanner jeweils nach dem Alter des jingsten Kindes betrachtet.
Entsprechend dem héheren Anteil von Mannern tber 50 Jahren (Folie 5) haben diese einen deutlich héhe-
ren Anteil an Kindern tUber 18 Jahren (44 %) als Frauen (32 %). Frauen hingegen haben einen héheren An-

teil an jungeren Kindern (griin= 6-18 Jahre, blau= unter 6 Jahren).
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In welchem
Geschlecht Arbeitszeitmodell
arbeiten Sie

H H . . 2
weiblich mannlich aktuell’
W Volizeit
W Teilzeit (bis 20h)
O Teilzeit (Gber 20h)

aiyef 9 1ajun

2iyel 81-9
sapury uaisbunfl sap 19y

aJyef 81 Jagn

Abbildung 6: Arbeitszeitmodell der Frauen und Alter des jingsten Kindes; N= 202

Die Auswertung nach Arbeitszeitmodellen und dem Alter des jingsten Kindes zeigt ein fur Frauen und Man-
ner unterschiedliches Bild. Da die Fallzahlen bei den Mannern aufgrund des erheblich geringeren Anteils an
teilzeitarbeitenden Mannern mit Kindern aus Datenschutzgrinden grafisch nicht dargestellt werden, wird
dies hier im Text beschrieben. Wéhrend Frauen mit Kindern im Alter von unter 6 Jahren nur zu einem Anteil
von 28 % Vollzeit arbeiten, ist dies bei Mannern mit Kindern gleichen Alters nicht der Fall. Sie arbeiten zu
100 % in Vollzeit. Dies gilt &hnlich auch bei alteren Kindern. Wahrend bei Frauen mit Kindern zwischen 6 —
18 Jahren der Anteil an Vollzeittatigkeit bei 23 % liegt und der Anteil an Teilzeit bis 20 Stunden noch 41 %
betragt, arbeiten 92 % der Manner mit Kindern in diesem Alter in Vollzeit, Teilzeitmodelle spielen fir sie
(fast) keine Rolle.

Bei einem Alter des jiingsten Kindes von tber 18 Jahren arbeitet knapp die Hélfte der Frauen in einem Voll-
zeitmodell, die andere Halfte in einem Teilzeitmodell. Hier ist zu vermuten, dass die Betreuung der Kinder
nicht mehr der Hauptgrund fir eine Teilzeitbeschaftigung ist, sondern die Pflege von Familienangehérigen
oder andere personliche Optionen hierfiir ursachlich sein kénnten. Manner mit Kindern im Alter von Uber 18
Jahren arbeiten zu 92 % in einem Vollzeitmodell.
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Hier wird deutlich, dass die Arbeitszeitmodelle von Mannern derzeit noch wenig durch die Geburt bzw. das
Vorhandensein von Kindern und/oder familiaren Aufgaben beeinflusst werden. In der Kreisverwaltung
herrscht eher das traditionelle Familienerndhrermodell vor (Mann sorgt durch Vollzeittatigkeit Giberwiegend

fur den Familienunterhalt).

Die Daten bieten Ansatzpunkte fur frihzeitige Gesprache Uber Berufs- und Karriereplanung zu fuhren. The-
men wie eine mogliche Aufstockung von Arbeitszeiten, Karrieren mit Kindern oder Modellen fir eine gerech-
tere Aufteilung von Familienpflichten, auch im Bereich méglicher Pflegeaufgaben, kénnen in Form von In-

formations-, Beratungs- oder Weiterbildungsangeboten fir die Beschéftigten eingerichtet werden.

Geschlecht Betreuen Sie
pflegebediirftige
weiblich mannlich Angehérige?
[ IES
Enein

Abbildung 7: Betreuung pflegebedirftiger Angehdrige nach Geschlecht; N=530

Die Diagramme zeigen, fiir beide Geschlechter betrachtet, sehr deutlich: die Betreuung von pflegebedurfti-

gen Angehorigen ist sehr &hnlich: 12 % (45) der Frauen, knapp 11 % der Manner (17).
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weiblich

14,62%
15,40%) 36
59

Geschlecht Hochster erreichter

Schulabschluss
B Hauptschule
o Reakchule
[Fach-} Abitur
m Verwa ltungsfachhochschule
Hochschula bs chluss

mannlich

Abbildung 8: Hochster Abschluss nach Geschlecht; N= 539

Bei der Frage nach dem hochsten erzielten Schulabschluss Uberwiegt zwar bei beiden Geschlechtern der

Hochschulabschluss. Der Anteil innerhalb der Gruppe der Manner ist dabei aber mit 44 % deutlich hoher als

der entsprechende Anteil innerhalb der Gruppe der Frauen (37 %).

Am zweithaufigsten ist dann in Folge der Realschulabschluss zu finden. Hier allerdings mit deutlich hdherem

Anteil bei den Frauen (knapp 31 %) als bei den Mannern (knapp 19 %).

weiblich

Geschlecht
Erlernter Beruf

mannlich

m Aushildung [ Lehre
u Verwaltungsausbildung
Verwaltungsausbildung mit

Fach ho chschu lstud ium
m Hochschulstudium

Abbildung 9: Erlernter Beruf nach Geschlecht; N=518

Ahnliche Prozentanteile sind bei den beruflichen Wegen zu finden. Bei den Beschéftigten mit Hochschulstu-

dium liegt der Anteil bei den Frauen bei 36 %, bei M&nnern bei 37 %. Anteilig mehr Manner (20 % w / 25 %

m) haben eine Verwaltungsausbildung mit FH-Studium absolviert; anteilig deutlich mehr Frauen haben eine

Ausbildung/Lehre abgeschlossen (23 % w/ 13 % m).
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Zu den beruflichen Voraussetzungen und Wegen in die Kreisverwaltung hat es zahlreiche Anmerkungen und

Statements gegeben. Hieraus kdnnen wichtige Folgerungen fir die Besetzung von Fiihrungspositionen ge-

zogen werden. Zu diesem Thema werden die Hinweise der vornehmlich weiblichen, wie folgt, zusammenge-

fasst:

Es wird

Einen Schwerpunkt der Rickmeldungen stellten die von den Beschaftigten wahrgenommenen un-
terschiedlichen Chancen fir Verwaltungskréafte und Nicht-Verwaltungskréafte dar. Verwaltungsausbil-
dungen  werden als  Schlusselfaktor  fur  den  beruflichen  Aufstieg  gesehen.
Es wird angemerkt, dass mit einer Verwaltungsausbildung auch eine erhdhte Akzeptanz, eine bes-
sere berufliche Etablierung und Foérderung in der Kreisverwaltung einhergehe, wahrend es Personen
mit anderer Ausbildung schwerer hatten, beruflich weiterzukommen (unabhangig von den jeweiligen

beruflichen Voraussetzung Ausbildung oder Studium).

daher vorgeschlagen, die berufliche Karriereentwicklung nicht nur unter Genderaspekten (Frau-

en/Manner) zu betrachten, sondern auch die méglicherweise unterschiedliche Behandlung beruflicher Vo-

raussetzungen und Erfahrungen (z.B. Verwaltungserfahrungen im Haus versus breitere Erfahrungen aus

anderen einschlagigen Berufsfeldern) einzubeziehen.
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Abbildung 10: Grund der Bewerbung im 6ffentlichen Dienst nach Geschlecht; N= 73,

Mehrfachnennungen maoglich

17



FiM
LANDKREIS
OSNABRUCK HEWPETENEZENTRUN FRALE K M WARGEMENT OSUABRICK.

Die Griinde, warum sich die weiblichen und méannlichen Beschaftigten im &ffentlichen Sektor beworben ha-
ben, differieren etwas in ihrer Struktur. Auffallig ist, dass der Anteil der Frauen, die den Grund ,Interesse an
der Tatigkeit* angegeben haben, hoher ist als der Anteil bei den Mannern. Leicht héher liegt auch ihr Inte-

resse an der Mdglichkeit von vielféaltigen Arbeitszeitmodellen bzw. einer Work-Life-Balance.
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Abbildung 11: Grund der Bewerbung beim Landkreis nach Geschlecht; N= 73,

Mehrfachnennungen maoglich

Die Griinde, warum sich die weiblichen und ménnlichen Beschaftigten beim Landkreis beworben
haben, sind strukturell bei beiden Geschlechtern &hnlich. Aufféllig ist, dass der Anteil der Frauen, die

den Grund ,Interesse an der Tatigkeit* angegeben haben, héher ist als der Anteil bei den Mannern.
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Geschlecht Haben Sie sich in
lhrer Zeit beim
weiblich mannlich Landkreis bereits
fiir eine
Fiihrungsposition
beworben?
B )a, einmal

[@Ja, mehrfach
[CIMein

Abbildung 12: Bisheriges Bewerbungsverhalten fir eine Fihrungsposition nach Geschlecht; N= 463

Auch hier zeigt sich ein optischer Unterschied: der Anteil derjenigen, die sich einmal oder mehrfach inner-
halb ihrer Tatigkeit beim Landkreis um eine Fuhrungsposition beworben haben, ist innerhalb der Gruppe der

Mannern hdher (zusammen knapp 35 %) als innerhalb der Gruppe der Frauen (zusammen knapp 12 %).

Bei den Mannern ist der Anteil derjenigen, die sich bereits mehrfach beworben haben (griin) sogar noch et-
was hoher als der Anteil derjenigen, die sich erst einmal beworben haben.

Bei den Frauen ist der Anteil von Mehrfachbewerbungen (griin) erheblich geringer.
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Abbildung 13: Bisheriges Bewerbungsverhalten nach Alter und Geschlecht; N= 245

Auch hier gibt es klare, bereits optisch wahrnehmbare Unterschiede im bisherigen Bewerbungsverhalten
nach Geschlecht und Alter: wahrend Frauen, wie Manner, ab dem Alter von 30 Jahren verstarkt beginnen
sich fur FUhrungspositionen zu bewerben, sind es prozentual gesehen aber deutlich weniger Frauen als

Manner.

13 % der Frauen im Alter von 30 bis 50 Jahren haben sich bereits einmal oder mehrfach fur eine Fiihrungs-
position beworben. Bei Mannern, hingegen, waren es in dieser Altersgruppe etwa 36 %. Im Alter von Uber 50
Jahren geht die Schere zwischen den Geschlechtern noch weiter auseinander: hier haben sich etwa 19 %
der Frauen einmal oder mehrfach fur eine Fuhrungsposition beworben, gegeniiber 49 % (!) der Manner in

dieser Altersgruppe.

Griunde konnten hier in der unterschiedlichen Alters- und Ausbildungsstruktur bei Frauen und Mannern lie-
gen. Dazu kénnte im Nachgang zu dieser Studie noch eine konkretere Betrachtung von Karrierewegen sinn-

voll sein.
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Geschlecht Haben Sie sich in
lhrer Zeit beim

Landkreis bereits
fur eine
Fuhrungsposition
beworben?

B)a, einmal
[@)a, mehrfach
ONein

mannlich

Abbildung 14: Bisheriges Bewerbungsverhalten nach Geschlecht; N= 315

Im Bewerbungsverhalten nach Arbeitszeitmodellen zeigen sich sehr deutliche Unterschiede nach Ge-
schlecht: Am Beispiel der Vollzeittatigkeit ist zu sehen, dass der Anteil von Frauen, die sich bereits einmal
oder mehrfach um eine Fihrungsposition beworben haben, mit etwa 14 % erheblich geringer als der Anteil

der Méanner in dieser Gruppe (etwa 34 %) ist.

Geschlecht War(en) ihre
Bewerbung(en)

erfolgreich?

Wua
Enein

weiblich mannlich

Abbildung 15: Erfolg der Bewerbungen nach Geschlecht; N= 82
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Frage an die Beschaftigten: War(en) lhre Bewerbung(en) erfolgreich?

Hier zeigen sich bei der Beantwortung deutliche Unterschiede nach Geschlecht, die es ndher zu beleuchten
gilt. FUr knapp 46 % der Frauen und 60 % der Manner war die Bewerbung um eine Fuhrungsposition erfolg-
reich. Welche Grinde gibt es fir diesen Unterschied? Kénnte eine gezielte Weiterbildung unter Geschlech-

teraspekten helfen, sollten Mentoringmaf3nahmen fiir den (Fihrungs-)Nachwuchs oder Coachings unter Ge-
schlechteraspekten fiir das Filhrungspersonal eingerichtet werden? Hier lieRen sich mdgliche Ansétze einer

Verbesserung von erfolgreichen Bewerbungen von Frauen um eine Fiuhrungsposition finden.
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Abbildung 16: Erfolgsfaktoren flr die jetzige Position nach Geschlecht; N= 73,
zwei Antworten moglich

Bei der Frage nach Erfolgsfaktoren fir die Auswahl und Besetzung der jetzigen Position zeigt sich ein deutli-

cher Unterschied nach Geschlecht:

Méanner benennen deutlich haufiger, dass sie aufgrund der gré3eren beruflichen Erfahrung ausgewahlt wor-

den zu sein.

Frauen geben mehrheitlich an, sie hatten die Uberzeugendste Présentation/Vorstellung bei der Bewerbung
fur die Stelle gehabt.
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Geschlecht Haben Sie
Interesse daran,

weiblich ménnlich o eine
Flihrungsposition
zu besetzen?

Bja
B Nein

Abbildung 17: Interesse an eine Fihrungsposition nach Geschlecht; N= 369

Ménner (62 %) auBern zwar anteilig deutlich mehr Interesse an der Besetzung einer Fihrungsposition als
Frauen (46 %). Hinter dieser Prozentzahl stehen aber immerhin 134 Frauen! Dies ist ein deutliches Zeichen
dafir, dass ein erheblicher Teil der beschaftigten Frauen Interesse an einer Fiihrungsposition hat. Also ein

klares Votum fur Frauen in Fihrung und dafir, dass es hier ein Potenzial zu ,heben® gilt!
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Abbildung 18: Interesse an eine Fihrungsposition nach Geschlecht und Alter des jingsten Kindes;
N= 142

Frauen Manner mit einem jingsten Kind bis 6 Jahren signalisieren ein hohes Interesse an einer beruflichen
Weiterentwicklung in Richtung Fihrung. Hier sind es 56 % der Frauen, die ein solches Interesse &ufern und
und 77 % der Manner.

Mit Kindern im Alter von 6-18 Jahren lasst das Interesse bei Frauen wie Mannern an beruflicher Weiterent-
wicklung, prozentual betrachtet, nach. Es sind aber immer noch etwa 37 % (28 Frauen) in dieser Gruppe, die

Interesse an einer Fihrungsposition dul3ern und knapp 59 % der Manner (10 Personen).

Mit einem jingsten Kind im Alter von Uber 18 Jahren bleibt das Interesse bei den Frauen ahnlich hoch (17

Frauen, knapp 37%), bei den Mannern sinkt der prozentuale Anteil auf etwa 46 % bzw. 7 Personen.

Allein diese Auswertung zeigt, dass ein erheblicher Anteil von Frauen mit Kindern, unabhangig von deren Al-
ter, Interesse an der Besetzung einer Fihrungsposition dul3ert, &hnliches gilt fir Manner mit Kindern. Das In-
teressenspotenzial ist also in der Kreisverwaltung in erheblichem Umfang vorhanden. Dies gilt es zukiinftig
mit geeigneten Mitteln zu ,heben®.
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gine
Fihrungsposition
zu hesetzen?

.=
[E Hein

weiblich minnlich

alyer gg 423un
12y

alyer 0G-0£

aJuyer 0g Jaqn

Abbildung 19: Interesse an eine Fihrungsposition nach Geschlecht und Alter; N= 279

In der jungeren Altersgruppe unter 30 Jahren zeigt sich bei den Frauen (60 %) prozentual betrachtet erheb-
lich weniger Interesse an der Besetzung einer Fuhrungsposition als bei den Mannern (81 %). Da die Fallzah-

len nach Geschlecht hier teilweise zu klein sind, wird dies nicht als Grafik dargestellt.

Gleiches gilt fur die Gruppe zwischen 30 bis 50 Jahren (43 % w / 62 % m). In der Gruppe Uber 50 Jahren

liegen die Interessen néher beieinander (37 % w/ 42 % m).

Allerdings ist, bezogen auf die Personenzahl, ein erhebliches Potenzial bei dem Interesse an Fiihrungsposi-
tionen festzustellen:: Die Gruppe der Frauen unter 30 Jahren macht immerhin 40 Frauen aus, die Interesse
an einer FUhrungsposition &uf3ern, dartuber hinaus gibt es eine groRe Gruppe von 73 Frauen im Alter zwi-

schen 30-50 Jahren sowie weitere 19 Frauen im Alter von Uber 50 Jahren mit gleichen Interessen

Durch die Erhebung lassen sich somit bereits 132 Frauen in den unterschiedlichen Altersgruppen ausma-
chen, die Filhrungsinteresse auRern. Dies gilt es in die weiteren Uberlegungen zur Steigerung des Anteils

von Frauen in Fihrung einzubeziehen.

Wahrend der hohe Anteil von Mannern in Filhrungspositionen zeigt, dass es dort gelungen ist, nicht nur Inte-

resse zu wecken, sondern dies auch erfolgreich in entsprechende Positionen zu bringen, macht diese Aus-
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wertung deutlich, dass fir die Ansprache und Weiterfiihrung des Interesses bei Frauen neue Wege gewahlt
werden sollten. Eine Auswertung des Fiihrungsinteresse nach erlerntem Beruf bzw. Vorbildung zeigt insbe-
sondere fiir das Hochschulstudium bzw. die Verwaltungsausbildung mit FH-Abschluss, dass hier das Inte-

resse von Frauen wie Mannern am grof3ten ist.

Ménner haben prozentual betrachtet in allen Berufsbereichen héhere Anteile an Fuhrungsinteressierten als
Frauen. Deutliche Unterschiede zwischen Frauen und Mannern sind bei den Beschaftigten mit einer Verwal-
tungsausbildung auszumachen. Hier gelingt es offensichtlich bei Mannern in erheblich héherem Umfang (52

%) Interesse an einer Fuhrungsposition zu wecken als bei Frauen (24 %).

Somit ist auch hier ein Bereich identifiziert worden, der konkrete zukiinftige Handlungsanséatze ermdglicht

(adressatinnengerechte Ansprache und Mittel).
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Abbildung 20: Griinde fur kein Interesse an eine Fihrungsposition nach Geschlecht; N= 315

Die Nennungen der Grinde, warum kein Interesse an der Besetzung einer Fihrungsposition besteht, diffe-
riert deutlich nach Geschlecht: Frauen benennen sehr haufig die fehlende Vereinbarkeit mit familiaren Ver-

pflichtungen und die Unsicherheit, ob die fachliche Kompetenz ausreiche.
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Zweifel an der persoénlichen Eignung bzw. die moglicherweise zu groRe Verantwortung zeigt sich als Be-

grundung bei beiden Geschlechtern.

Interessant: das Thema ,konkurriere nicht gern® ist bei den Frauen im Landkreis kein besonders wichtiges
Argument. Da im Umfeld der Diskussion um Fihrung bei Frauen haufig das Argument genannt wird, sie
wirden Konkurrenz eher meiden, ist dies ein wichtiger Hinweis darauf, dass die Ergebnisse einer solche Be-

fragung dazu beitragen, Ubliche Stereotype uber ,die“ Frauen und ,die“ Manner auszurdumen.
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Abbildung 21: Steigerung der Attraktivitat von Fihrungspositionen nach Geschlecht; N= 315

Bei der Frage, was die Attraktivitdt einer Fihrungsposition steigern kdnnte, differieren Frauen und Manner
insbesondere bei dem Punkt ,Fihrung in Teilzeit“, der fir Frauen sehr attraktiv wére, wie auch bei der ,fle-

xiblen und erschwinglichen Kinderbetreuung®.

Zu dieser Frage gab es zahlreiche Anmerkungen von Frauen wie Mannern, die hier kurz zusammengefasst

werden.

e Die Unternehmenskultur und Umgangsformen der (zumeist mannlichen) Fuhrungskrafte miteinander

und den Beschéftigten gegenliber werden als ein eher indirekter, aber wirkungsvoller Ausschluss-
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Summe

mechanismus fiir eine Fihrungsbeteiligung von Frauen gesehen. Scheinbar oder real geschlossene
Gruppen (Fuhrungszirkel) schlieBen aber auch an Fihrungsqualifizierung interessierte Manner aus.
Die Diskussion um die Frage, wie Fihrung definiert wird, sowie die Informationswege zu Weiterbil-
dungen fur Fuhrungskrafte sollten ebenso verbessert werden, wie die Ansprache der Beschaftigten
und die Bereitschaft von Fihrungskraften, auf Interesse zu reagieren. Somit sollte auch die Weiter-
bildung der Fuhrungskréfte hierzu erweitert werden.

Mehrere Anmerkungen sehen die Auswahl qua Geschlecht oder Quote als kritisch und wenden sich
gegen eine Bevorzugung von Frauen.

Jingere Beschaftigte merken an, dass unklar sei, ab wann man sich auf eine Fiihrungsposition be-
werben kdnne. Es gebe zahlreiche Interessierte zwischen 30 und 40 Jahren, die sich nicht ,trauten®,
ihr Interesse zu bekunden. Zudem gabe es noch keine Zwischenergebnisse zu dem in Aussicht ge-
stellte Betreuungskonzept fur Kinder.

Es wird gesehen, dass sich der Landkreis auf einem positiven Weg befindet. Der Weg zwischen An-
forderungen wie zum Beispiel nach Jobsharing und Fuhrung in Teilzeit und der Umsetzung in Reali-
tat sei allerdings weit. Mehr Flexibilitat und Angebote wie NotfallmaBhahmen (Inhouse-
Kinderbetreuung oder auch im Einzelfall einmal zu Hause bleiben zu kénnen), waren aber wichtig,
um Leistungs- und Erwartungsdruck auf die Beschaftigten mit Familienpflichten zu reduzieren. Mehr
Kommunikation hierzu wird als wichtige Voraussetzung zur Verbesserung der Situation betrachtet.

300+

200

ya1qIem

100

300

W22|Y2599

2007

Yorjuuew

100

U2laIyuny sauglasnos.
Uassimyoe 4 sayaabueiund
Buriyelasbunyem. s, apuasse;um_]
AlEHILALILIO Y
ENERET LI
B
BissgaAnz_]
Biye)sbunz2syainp_
waadwoy eizos_

Lalaiyacsal ey epprusUuLIE R0 e

Abbildung 22: Kompetenzen einer Fihrungskraft nach Geschlecht; N= 315
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Welche Kompetenzen braucht eine Fiihrungskraft?

Die Antwort auf diese Frage sehen Frauen und Manner ahnlich. Unterschiede gibt es insbesondere bei dem
bendtigten umfassenden Fachwissen, bei der Team- und Kooperationsfahigkeit und der Durchsetzungsféa-

higkeit (alle mehr von Frauen benannt).

Ist es das Fachwissen, das neben der Team- und Kooperationsfahigkeit eine Fiihrungskraft kennzeichnet?
Kann die (oft versteckte) Anforderung an Frauen Durchsetzungskraft zu zeigen, bei diesen zu falschem,

mannerdhnlichem, aber bei Frauen wenig akzeptiertem Verhalten fihren?

Studien zeigen, dass Frauen oft zu sehr auf ihre fachliche Qualifikation setzen und andere wichtige Felder,
wie das Netzwerken, vernachlassigen. Hier zeigt sich ein weiterer Ansatz zum Handeln. Welche Anforde-
rungen gibt es auf welchen Ebenen der Fuhrung in der Kreisverwaltung? Welche zielgruppengerechten Wei-
terbildungsangebote gibt es? Kann die Qualifizierung von Flhrungskraften solche Themen zukinftig einbe-

ziehen?

Auf diese Frage, welche Kompetenzen eine Flhrungskraft bendétigt, hatten die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern des Landkreises wiederum zahlreiche Hinweise und Anmerkungen.

e Die fachlichen Qualifikationen fur Fihrung und auch die hierfir erforderlichen sozialen Kompetenzen
werden bei Frauen durchaus gesehen. Uberwiegend ménnliche Filhrung fiihre auch zu einer Préfe-
rierung eines mannlichen Verhaltens und Fihrungsstils.

o Mehrere Anmerkungen befassen sich damit, dass Fuhrungskrafte im Landkreis fir ihre Aufgabe
nicht ausreichend vorbereitet seien. Dies betrafe unter anderem Klima, Kultur und den Umgang mit-
einander, aber auch Bereiche wie die Arbeitsorganisation und die Verteilung von Arbeit, die Kom-
munikationskompetenz, die Wertschatzung der Arbeit der Beschaftigten oder das Angehen von
Problemen. Eine gezielte Qualifizierung fur Fihrungsaufgaben wird als notwendig erachtet.

e Eher ménnliche Voten warnen vor einer méglicherweise ,zwanghaften” Besetzung von Fiihrungspo-
sitionen mit Frauen. Frauen stinden bei den sozialen und fachlichen Kompetenzen Mé&nnern in

nichts nach. Es solle daher nach Qualifikation besetzt werden.
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Geschlecht

weiblich mannlich

Wie wichtig ist lhnen
ein beruflicher
Aufstieg?

B Sehr wichtig oder wichtig
.Weniger oder gar nicht
wichtig

Abbildung 23: Wichtigkeit des beruflichen Aufstiegs nach Geschlecht; N= 504

Die prozentuale Aufteilung der beiden Diagramme macht es bereits optisch deutlich: Die Gberwiegenden

Mehrheit der Frauen und Méanner ist ein beruflicher Aufstieg wichtig oder sehr wichtig (blau). Der Anteil der

Ménner liegt bei 83 %, der Anteil der Frauen bei knapp 77 %.

Jeweils etwa 23 % der Frauen und etwa 17 % der Méanner halten einen beruflichen Aufstieg fiir weniger oder

gar nicht wichtig.
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Geschlecht Wie wichtig ist Ihnen
die Vereinbarkeit von

weiblich madnnlich beruflichem Aufstieg
und Familie?

I Sehr wichtig oder wichtig
.Weniger oder gar nicht
wichtig

Abbildung 24: Wichtigkeit von Vereinbarkeit von beruflichem Aufstieg und Familie nach Geschlecht;
N= 502

Die Vereinbarkeit von beruflichem Aufstieg und Familie hat einen hohen Stellenwert bei den weiblichen und

mannlichen Beschéftigten der Kreisverwaltung. Etwas mehr als 500 Beschéftigte antworten auf diese Frage.

Der Anteil derjenigen, die diese Vereinbarkeit fir sehr wichtig oder wichtig halt, liegt bei den méannlichen

Teilnehmenden mit etwa 90% nur wenig unter dem Votum der weiblichen Teilnehmenden mit knapp 92%.

Bei dieser Frage gibt es auch kaum Differenzen zwischen den Beschéftigten mit unterschiedlichen Arbeits-
zeitmodellen. Die Antwort, dass ihnen die Vereinbarkeit von beruflichem Aufstieg und Familie sehr wichtig
oder wichtig sei, liegt zwischen knapp 90 % bei den Vollzeittatigen und bei etwa 94 % bei den Teilzeitmodel-

len.

Je junger die Kinder sind, desto hoher ist der Stellenwert der Vereinbarkeit fiir die Beschéaftigten. Aber selbst
Beschaftigte, deren Kinder bereits iber 18 Jahre alt sind, betonen noch mit 88 % den fur sie hohen Stellen-

wert der Vereinbarkeit von beruflichem Aufstieg und Familie.
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25 (ohne Abbildung): Welche Erfahrungen haben Sie mit mannlichen und weiblichen Vorgesetzten?
(N =458)

Die meisten der Beschéftigten hatten bisher sowohl weibliche als auch méannliche Vorgesetzte (68 % der
Frauen und 63 % der Mé&nner). Jeweils 30 % der Frauen und 35 % der Manner hatten bisher nur méannliche
Vorgesetzte. Nur ein verschwindend geringer Teil der Beschéftigten arbeitete bisher ausschlief3lich fur weib-

liche Vorgesetzte.

Manner, die bislang nur ménnliche Vorgesetzte hatten, kénnen sich grundsatzlich vorstellen, eine weibliche
Vorgesetzte zu haben. Frauen, die bisher nur mannliche Vorgesetzte hatten, sehen dies in geringem Um-
fang kritischer. 95 % von ihnen kénnen sich ebenfalls eine Frau als Vorgesetzte vorstellen, 5 % von ihnen

kénnen sich dies nicht vorstellen.

Mehr als zwei Drittel der Beschéftigten, die bereits Erfahrungen mit weiblichen Vorgesetzten haben (N =
313), geben an, dass das Geschlecht der Vorgesetzten keine Rolle spiele. Bei dem letzten Drittel scheiden
sich die ,Geister“: Wahrend Frauen mit 21 % ein ,mixed team‘ bevorzugen, ist dies nur flir 7 % der Manner
interessant. Sie bevorzugen dagegen zu 18 % einen mannlichen Vorgesetzten, bei Frauen ist dies bei nur 9
% der Fall.

Frage an Personen, die bisher nur weibliche Vorgesetzte hatten: Wen bevorzugen Sie als Vorgesetzte?

Der Uberwiegende Teil der Beschéftigten (zwei Drittel und mehr) gibt an, dass das Geschlecht der Vorge-
setzten keine Rolle spiele. Dahinter scheiden sich die ,Geister*: wahrend Frauen dann mit 21 % ein ,mixed
team’ bevorzugen, ist dies nur fir 7 % der Manner interessant. Sie bevorzugen dagegen zu 18 % einen

mannlichen Vorgesetzten, bei Frauen ist dies bei nur 9 % der Fall.

Frauen werden von beiden Geschlechtern besonders wenig bevorzugt: bei den Frauen von 6, %, bei den

Mannern von 2 %.

Hier &uRern sich 313 Beschaftigte, die bisher nur weibliche Vorgesetzte hatten. Wie kommt es zu der gerin-
gen Préaferenz fur Frauen? Welche Feedbacks erhalten ménnliche und weibliche Vorgesetzte von ihren Mit-
arbeiterlnnen und Vorgesetzten. Coachings oder Trainings mit Feedbackrunden konnten hilfreiche MaR-

nahmen sein.
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Geschlecht

weiblich

Bestehen aus lhrer
Sicht
Flihrungsunterschiede
zwischen einer
weiblichen und einer
mannlichen
Fithrungskraft?

B kein Unterschied
@ Unterschiede erkennbar

mannlich

Abbildung 26: Unterschiede zwischen weibliche und méannliche Fihrungskréafte nach Geschlecht;

N= 450

Mehr als die Halfte der Manner (51 %) und mehr als ein Drittel (37 %) der Frauen sehen Fiihrungsunter-

schiede zwischen Frauen und Mannern.

33



FiM
LANDKREIS
OSNABRUCK HEWPETENEZENTRUN FRALE K M WARGEMENT OSUABRICK.

Geschlecht Bestehen aus lhrer
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Abbildung 27: Unterschiede zwischen weibliche und ménnliche Fihrungskréafte nach Altersgruppe
und Geschlecht; N= 448

Etwa 50 % der Frauen unter 50 Jahren und knapp 60 % der Manner unter 50 Jahren sehen keine Unter-

schiede zwischen weiblichen und méannlichen Fihrungskraften.

Wiederum etwa 50 % der Frauen unter 50 Jahren und 40 % der Manner unter 50 Jahren macht Unterschie-

de zwischen Frauen und Mannern in Fiihrung aus.
Grol3e Unterschiede zwischen den Geschlechtern sind bei den Gber 50jéhrigen festzustellen:

Insbesondere altere Frauen (iber 50 Jahren) sehen Unterschiede zwischen weiblichen und ménnlichen Fuh-

rungskraften (67 %), bei ihren mannlichen Kollegen tber 50 Jahren ist dies nur bei knapp 29 % der Fall.
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Abbildung 28: Merkmale von weiblichen und méannlichen Fihrungskraften nach Geschlecht; N
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Befragt zu den Merkmalen einer weiblichen und méannlichen Fihrungskraft, &hneln sich die Antworten nach
Geschlecht erheblich. Gleichzeitig werden starke Geschlechterstereotype bei Frauen wie Mannern deutlich.
Eine méannliche Fihrungskraft weist demnach dort Starken auf, wo Frauen diese (vermeintlich) nicht haben:
Eine mannliche Fihrungskraft hat eine héhere Akzeptanz, ist autoritarer, kann eher delegieren, hat mehr
Durchsetzungskraft und sicheres Auftreten. Frauen hatten entsprechend mehr Starken bei der sozialen
Kompetenz, bericksichtigten eher die Kompetenzen anderer/der Mitarbeiterinnen, seien teamorientierter
und kommunikativer.

Geschlecht Sollten aus lhrer
Sicht zukiinftig
weiblich mannlich mehr Frauen beim
Landkreis
Osnabrick in
Flihrungspositionen
kommen?

M
ENein

Abbildung 29: Mehr Frauen in Fihrung beim Landkreis Osnabriick nach Geschlecht; N=413

Sollten zukinftig mehr Frauen in der Kreisverwaltung in Fihrung kommen?
Frauen beantworten dies zu 90 % positiv, M&nner zu knapp 65 %.

Hier werden — wenn auch die Mehrheit der Manner einer Starkung der Frauen in Filhrung positiv gegeniber
steht - Interessensunterschiede deutlich: mehr Frauen in Fihrung heil3t weniger Manner in Fihrung! Dies
zeigt, dass es besonders wichtig ist, einen Anderungsprozess hin zu mehr Frauen in Fiihrung besonders gut

kommunikativ einzufiihren und zu begleiten.
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Abbildung 30: Mehr Frauen in Fihrung beim Landkreis Osnabriick nach Altersgruppe und
Geschlecht; N=411

Bei der Frage, ob aus Sicht der Beschéftigten zukiinftig mehr Frauen in Filhrung kommen sollten, zeigt sich

auch schon optisch ein getrenntes Bild.

Wahrend Frauen dies zu Anteilen von 87 % - knapp 94 % bejahen, sind es bei den Mannern zwischen 55 %
und 76 %, die dies bejahen.

Bei den jlingeren Frauen erhalt dieser Punkt die meiste Zustimmung, etwas geringer ist sie bei den &alteren
Frauen. Demgegenuber ist die Zustimmung bei den jingeren Mannern unter 30 Jahren am geringsten (55
%) und bei den Mannern tber 50 Jahren am héchsten (76 %). Letztere sind bereits in ihren Positionen oder
Laufbahnen weitgehend gefestigt, so dass sie kaum die Konkurrenz weiblicher Kandidaten befurchten mus-
sen. Die jungen Manner sehen dagegen erhebliche Konkurrenzen um Fihrungspositionen, wenn mehr

Frauen ausgewahlte werden, und reagieren deutlich skeptischer.
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Karrierebevorzugung nach Geschlecht?

Weibliche und mannliche Beschaftigte unterscheiden sich in ihrer Wahrnehmung der Karriereperspektiven

fur die Geschlechter.

Manner und Frauen werden bei einer Beférderung gemaf ihrer Qualifikation bertcksichtigt.
Je jinger die Befragten sind, desto positiver stehen sie zu diesem Statement.

62 % der Frauen und 77 % der Manner unter 30 Jahren stimmen hier zu.

Bei den 30-50-jahrigen stimmen noch 54 % der Frauen und 63 % der Mannern zu.

Bei den Uber 50-jahrigen sind es nur noch 36 % der Frauen, aber noch 60 % der Manner, die diese Auffas-

sung vertreten.
Méanner werden bevorzugt

Knapp 36 % der Frauen unter 30, 42 % der Frauen zwischen 30 — 50 und 58 % der Frauen Uber 50 meinen,

dass Méanner bei Beférderungen eher bevorzugt wirden.

Bei den Mannern unter 30 Jahren sind knapp 10 % der Meinung, dass Mé&nner bei Beférderungen eher be-

vorzugt wirden, bei den 30 — 50-Jahrigensind es 13 %, bei den Mannern Uber 50 sind es 21 %.
Frauen werden bevorzugt
Auch hier gibt es erhebliche Unterschiede in der Sicht von Frauen und Mannern nach Altersgruppen.

Bei den Frauen liegt der Prozentanteil der Zustimmung quer durch die Altersgruppen sehr niedrig (5% und

niedriger).

Bei den Mannern sind die 30-50-Jahrigen mit 23 % die Altersgruppe, die am starksten der Meinung zu-
stimmt, dass Frauen bei Beférderungen eher bevorzugt wiirden. Bei den unter 30-Jahrigen sind es 13 %, bei

den Uber 50-Jahrigen sind es 18 %.

Auch zu den Karriereperspektiven gab es Anmerkungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter , die hier zu-

sammengefasst werden.

e Eher kritisch wird beispielsweise in einer Anmerkung das Thema ,Fuhren in Teilzeit gesehen, da-
gegen solle der Wiedereinstieg in Vollzeit nach Elternzeit oder reduzierter Arbeitszeit mehr ausge-
baut und verbessert werden.

e Karriereinteressierte Personen merken an, dass die Foérdermalnahmen fiir aufstiegsorientierte
Frauen in der Kreisverwaltung eher dirftig seien und ergdnzende Angebote externer Trager nicht
genutzt wirden.

e Kinder und Karriere sind in Deutschland nur vereinbar, wenn zahlreiche andere Faktoren wie die Un-
terstitzung des Partners/der Partnerin, die Betreuungsmaoglichkeiten, die Verkehrsanbindungen und
anderes mehr auch passten. Vollzeitarbeitende Eltern missten oft mit kontinuierlich schlechtem

Gewissen kampfen.
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Abbildung 31: Meinung zu Fuhrung in Teilzeit nach Geschlecht; N= 426

Gabe es mehr Frauen in Fihrung, wenn diese in Teilzeit ausgelibt werden kdnnte?

Frauen bejahen dies zu lber 80 %, bei den Mannern ist die Zustimmung unter anderem aufgrund der deut-

lich geringeren Anteile an teilzeitarbeitenden Mannern auch hier geringer. Sie liegt bei 65 %.
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In welchem Arbeitszeitmodell arbeiten Sie aktuell? Gabe es Ihrer
Meinung nach im

. A : SN ke g Landkreis
Vollzeit Teilzeit (bis 20h) Teilzeit (liber 20h) Osnabriick mehr
Frauen in Fihrung,

wenn mehr
Flihrungsaufgaben

in Teilzeit
ausgeiibt werden

onnten?

Mja
B Nein

Abbildung 32: Einschatzung mehr Frauen in Fihrung wenn Mdglichkeit zu Fihren in Teilzeit nach
Arbeitszeitmodell; N=423

Gabe es mehr Frauen in Fihrung, wenn diese in Teilzeit ausgelibt werden kdnnte?

Am starksten ist die Zustimmung zu dieser Frage bei den Teilzeitarbeitenden mit unter 20 Std/W (90 %), bei
den Teilzeitarbeitenden Uber 20 Std./W liegt die Zustimmung bei etwa 88 %, bei den Vollzeitarbeitenden bei
70 %.

Zahlreiche Kommentare der befragten Frauen und Manner zeigen, dass das Thema eine hohe Bedeutung

fur die Beschéftigten hat. Hierzu die Zusammenfassung.

o Die zahlreichen Teilzeitmodelle in der Kreisverwaltung werden in einer Anmerkung eher als Mittel
zur Konfliktvermeidung gesehen. Die zumeist mannlichen Vorgesetzte hatten selten die Aufgabe,
sich mit Mitarbeitenden auseinandersetzen zu missen, die die Arbeit der dann fehlenden Teilzeit-
krafte auszugleichen héatten.

e Die geringere Erreichbarkeit von teilzeitarbeitenden Vorgesetzten und die Verdichung der Fiihrungs-
aufgabe auf einen geringeren Stundenumfang werden eher kritisch gesehen. Auch die Sorge, die
Familie kénne durch Fuhrungsaufgaben in Teilzeit vernachlassigt werden, wird thematisiert. Fih-
rungsaufgaben werden als wichtige Aufgabe mit einem hohen Zeitpensum gesehen, die eine ebenso
hohe Prasenzzeit erforderten, um den Aufgaben und den Erwartungen gerecht werden zu kénnen.

In einigen Anmerkungen wird , Teilzeitfiihrung” als qualitativ nicht addquate Fiihrung abgewertet.
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e Andere Stimmen befiirworten klar die Moéglichkeit, dass Fuhrung in Teilzeit ausgelbt werden kénne.
Es wird darauf hingewiesen, dass hierzu auch eine gezielte Ansprache und Ldsungssuche durch
Vorgesetzte erwinscht sei.

e Zu der Einrichtung von Teilzeitstellen gehort auch die Bertcksichtigung der Vollzeitkrafte und eine
klare Arbeits- und Organisationsplanung, die die Interessen von Teilzeit- und Vollzeitkraften einbe-
zieht.

Geschlecht Wiren Sie an einer
Fahrungsposition
weiblich minnlich interessiert, wenn
diese in Teilzeit
maoglich ware?
W
@ Mein

49,83%
149

Abbildung 33: Interesse an Fihrung in Teilzeit nach Geschlecht; N= 414

Etwa die Hélfte der Frauen und knapp 20 % der Manner wéren an einer Flhrungsposition interessiert, wenn
diese in Teilzeit moglich ware.

Knapp 150 Frauen und 23 Manner bejahen ihr Interesse an einer Fiuhrungsposition in Teilzeit. Dies zeigt,
dass es zwar noch Uberwiegend ein Thema fir Frauen ist, dass es aber ein zunehmendes Interesse bei
Méannern gibt, Fihrung in Teilzeit wahrzunehmen. Aktuelle Studien zu den Wiinschen junger Nachfolgegen-
erationen weisen darauf hin, dass diese zukunftig aus unterschiedlichen Grinden weniger stark an einer
Vollzeittatigkeit interessiert sein werden. Die rege Beteiligung an den offenen Antworten bei Frauen wie
Mannern zeigt, dass das Thema Teilzeit die ,Gemiuter* der Beschaftigten bewegt und hier durchaus noch in-

novative Filhrungskompetenzen zur guten Planung, Koordinierung und Organisation erwiinscht sind.
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Geschlecht Bietet lhr
Arbeitgeber

weiblich méannlich F'drdermfalgjrnahmen
karriereinteressierte
Frauen und Manner
an?
Ha
B Nein

Abbildung 34: Kenntnis tGber FordermalRnahmen nach Geschlecht; N= 377

Bietet Ihr Arbeitgeber FordermaRnahmen flr karriereinteressierte Frauen und Manner an?

Mehr Manner (56 %) als Frauen (48 %) geben an zu wissen, dass ihr Arbeitgeber FérdermalRnahmen flr

karriereinteressierte Frauen und Manner anbietet.

Auffallig ist einerseits der deutlich hthere Anteil an Mannern, denen dieses bekannt ist, andererseits ist der
Anteil der ,Nichtwissenden® erstaunlich hoch (43 % der Manner, 51 % der Frauen). Dies kann nicht an dem
geringen Interesse der Beschéftigten an diesem Thema liegen. Zahlreiche Fragen bzw. Antworten zum

Thema Fuhrung dokumentieren ein grol3es Interesse.

Wie und womit werden die Beschaftigten Uber dieses Thema informiert? Bedarf es gezielterer Ansprache

auch unter Genderaspekten? Liegt an dem ,wording’, der Aufmachung oder den Inhalten des Angebots?

Zu dem Themenkomplex ,Angebot an FérdermalRhahmen® eine Zusammenfassung der Kommentare:

e FordermafRnahmen missen angeboten und thematisch gelebt werden. Das bisherige Angebot wird
eher als durftig betrachtet. Qualifizierte Beschaftigte im eigenen Haus sollten fir frei werdende Posi-
tionen berticksichtigt werden.

o Eine feste Zielquote wird als nicht zielfihrend betrachtet, gleichwohl sind familienkompatible Ange-

bote fur Frauen in Fihrung erwiinscht.
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