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Career Development fur Frauen 45+

Ein ganzheitlicher Ansatz zur Férderung von Karrierevielfalt in Unternehmen

Die Karrieren von Frauen entsprechen nach wie vor wenig den traditionellen, ménnlich
gepragten Laufbahnmustern. Von klassischen Mustern abweichendes Handeln wird
vonseiten Unternehmen bisher nur wenig unterstiitzt. Mit wachsendem Berufsalter
wird der Preis flr Frauen immer hoéher, den sie fiir ihr vom mannlichen Ideal abweichen-
des Karriereverhalten in Form eines geringeren objektiven Karriereerfolgs zahlen. Vor
dem Hintergrund des wachsenden Anteils an hochqualifizierten Frauen in allen Berufs-
altersklassen und dem demografischen Wandel tun Unternehmen gut daran, eine gro-
Rere Karrierevielfalt zu unterstiitzen. Eine Veranderung der Férderpraxis in der Gesam-
torganisation passt inhaltlich zu den Agilitdts-Bestrebungen zahlreicher Unternehmen.
Allerdings stellt es auch einen komplexen Prozess des Wandels dar, der nur gelingt,
wenn auf Ebene der Gesamtorganisation mit ihren Strukturen, Kulturen und Instrumen-
ten, auf Ebene von Fihrung sowie auf Ebene der Individuen aufeinander abgestimmt
MaRnahmen in Gang gesetzt werden. Das von uns entwickelte ,,House of Careers” und
ein zugehoriges Screening unterstitzt Unternehmen dabei, dies leisten zu kdnnen.
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Weshalb Unternehmen vermehrt auf die Férderung von Frauen 45+ setzen sollten

Da der demografische Wandel eine Herausforderung fiir die Deckung des Fachkraftebe-
darfs darstellt, ist es erstaunlich, dass Frauen 45+ nicht aus Eigeninitiative der Unter-
nehmen in den Fokus ihrer personalpolitischen Ausrichtung riicken. Vielmehr werden
nach wie vor Frauen, Altere und 3ltere Frauen vorrangig als flexibilitdtsorientierte ,Ma-
névriermasse” betrachtet, anstelle wie jede andere Arbeitnehmendengruppe aner-
kannt zu sein. Sie finden sich oft in Beschaftigung wie Teilzeit, Befristungen, Scheinselb-
standigkeit oder Leiharbeit. Das Stigma der Minderwertigkeit bekommen sie angesichts
der fehlenden Integration in interessante Projekte von strategischer Relevanz, systema-
tische Beurteilungen und Beférderungen oft nicht los?.

Das Potenzial von Frauen gilt als noch nicht ausreichend genutzt. Ginge es nach dem
Schweizer Bundesamt fir Statistik (Scenario 2010 bis 2060)? sollen Frauen in Zukunft
héhere Erwerbsquoten erreichen und gelten als besonders interessant zur Lésung von
Herausforderungen, die sich in der Schweiz angesichts der demografischen Entwicklung
stellen.

Qualifizierte Frauen mit Kindern an sich zu binden, um unter anderem dadurch Ge-
schaftsstrategien umsetzen zu kdonnen, ist gegenwartig eine Herausforderung in vielen
Unternehmen. Sie wird sich immer drangender stellen, auch wenn sie aktuell noch ext-
rem zogerlich aufgegriffen wird. Personalentwicklung (PE) im Allgemeinen und die Wei-
terentwicklung insbesondere der Talente von Frauen 45+ werden in vielen Organisatio-
nen auch kiinftig an Bedeutung gewinnen. Die Unternehmen, die sich friihzeitig fiir die
Unterstitzung einer Karrierevielfalt einsetzen, werden einen noch gréReren Nutzen er-
zielen: Manner und junge Menschen generell haben ein wachsendes Interesse an agilen
Karrieren. Fiir Beschaftigungsformen, die dem flexiblen Personaleinsatz dienen, missen
Unternehmen genauso Forderstrategien vorsehen, um ihre Wertigkeit zu steigern und
attraktiv zu bleiben.

Entwicklung eines ganzheitlichen Ansatzes zur Forderung von Karrierevielfalt

Im Rahmen eines 3-jahrigen Innovationsprojektes — geférdert vom Eidg. Biiro flr Gleich-
stellung — wurden FérdermaBnahmen gezielt fiir Frauen 45+ entwickelt und in einem
Handbuch dargestellt.

Die im Rahmen des Projektes verschiedentlich durchgefiihrten qualitativen und quanti-
tativen Untersuchungen bei drei Partnerorganisationen ermoglichten die Erfassung der
aktuellen Situation mit Blick auf spate Karrieren. Des Weiteren verdeutlichen sie, dass
es bei der Frage nach dem Verlauf und der Férderung von weiblichen Karrieren 45+
zahlreiche, verschiedene und ineinander verwobene Handlungsfelder zu berticksichti-
gen gilt.

In der zweiten Phase des Projektes folgten qualitative Interviews mit Frauen 45+ mit
deutlichem Karriereumbruch. Aus dieser Untersuchung konnten Erkenntnisse im
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Hinblick auf bestehende Foérder- und Hinderungsmuster fir weibliche Karrieren 45+ eru-
iert sowie eine Vielzahl an Stereotypen aufgedeckt werden. Insgesamt wurden Fragen
hinsichtlich der Erwartungen, Erfahrungen und Anforderungen sowohl vom Einzelnen
an die Organisation als auch von der Unternehmensseite an Personen 45+ adressiert.

Eines der zentralen Erkenntnisse dieser Untersuchungen ist, dass es auf Dauer nichts
niitzt, wenn Organisationen zur Starkung der Situation der Frauen 45+ lediglich einzelne
operative Happchen anbieten. Zwar sind sie ein wichtiger Startpunkt, aber um eine
echte Erneuerung der Forderpolitik zu erreichen und eine Karrierevielfalt in Organisati-
onen zu erméglichen, sollte ein Gesamtkonzept aufgestellt werden3.

Solch ein ganzheitlich ausgerichtetes Konzept zur spezifischen Weiterentwicklung so-
wohl der Gesamtorganisation als auch des Einzelnen wurde im Rahmen dieses Projektes
entwickelt — das nachfolgend vorgestellte Modell ,,House of Careers” (siehe Abb. 1).
Dieses in der Praxis erprobte Konzept greift neben der individuellen Perspektive, die
Perspektive der Fiihrung und Gesamtorganisationen auf. Genutzt wurden wissenschaft-
liche Vorarbeiten® und Erkenntnisse, die im Verlauf des Projektes entstanden sind. Mit
dem im Modell verankerten Ansatz kdnnen Organisationen eine Basis fiir die bedarfs-
orientierte Auswahl von PE-MaBnahmen zur Gestaltung und Férderung von Frauen-Kar-
rieren 45+ schaffen.

Career Building | 45+

Perspektive Organisation Perspektive Individuum
(Ausrichtung, Orientierung, (Umsetzung, Zuganglichkeit,
«was wollen wir?») «was machen wir daraus?»)
Sensibilisierung

Discover Future of Work Mut zur Verénderung

Future

Career Coaching Career Coaching

Rollen und Kompetenzen

Lebenslanges

Lernen / Umgang mit
Develop Workability /
Leadership Employability

Career Coaching Career Coaching

Generationen fiihren

Unterstiitzende Systeme Individuelle Entwicklungsbedarfe

. ; Selbst-/Fremd- Individ. Karriere-
Entwicklungsbedarfe APgHe / fIwabIe Karrierewege fiir i entwicklungsplan
Organisationsebene Build CEEIIE Frauen 45+
Career wicklung
Development

Career Coaching Career Coaching Center

Abbildung 1: House of Careers mit PE-MaBnahmen auf individueller und organisationaler Ebene. 5
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Eines der wesentlichen Elemente des Ansatzes ist es, dass eine starkere Ausdifferenzie-
rung von Karrieren angesichts der aktuellen Lebenssituation und erworbener Expertise
vorgenommen wird. Entlang der Themen- und MalRnahmenfelder konnen Organisatio-
nen aus verschiedenen relevanten MalRnahmen auswéahlen und sich fortwahrend wei-
terentwickeln. Durch konsequente Sensibilisierung, eine gezielte Klarung von Rollen
und Kompetenzen sowie der Schaffung von unterstitzenden Systemen und Mechanis-
men kdnnen sich Organisation in Karriereentwicklungsfragen nachhaltig ausrichten. Ne-
ben einer Anpassung der Forderpolitik, kénnen auch die Férderstrategie und konkrete
HR-Instrumente angepasst werden. Nicht nur auf organisationaler Ebene, sondern auch
auf Flhrungs- und individueller Ebene lassen sich bedarfsspezifisch Personalentwick-
lungsmaBnahmen neukonzipieren.

Damit Organisationen gezielt ihren Handlungsbedarf in puncto Férderung von Frauen
45+ analysieren koénnen, erfolgte die Entwicklung eines Screenings als Instrument zur
Organisationsanalyse (siehe Abb. 2)°.

Screening fiir Frauenkarrieren 45+: Instrument zur Organisationsanalyse

Organisationen, die sich ein umfassendes, analysegestiitztes Bild lber ihre generelle
und auf Frauen 45+ fokussierte Ausrichtung ihrer Personalentwicklung und Karrierefor-
derung verschaffen mdchten, kénnen das mithilfe des in Zusammenarbeit mit verschie-
denen Praxispartnern entwickelten Screenings tun. Die Besonderheit des Screenings
liegt darin, dass Unternehmen Erfolgsfaktoren sowie Problembereiche der operativen
Umsetzung erkennen kdnnen, um diese in der Folge gezielt anzugehen und die Ausrich-
tung ihrer Personalentwicklung und Karriereférderung nachhaltig auszurichten. Das
entwickelte Screening deckt unterschiedliche Themenbereiche ab und unterscheidet
vier Elemente, mit denen eine Status-Quo-Validierung vorgenommen werden kann:

oO

Planung und
Prozesse

Evaluation der
Ergebnisse

Zielverfolgung
Karriere- und
Laufbahnentwicklung

Kompetenzorientierung

Strategische, systematische
Ausrichtung

Verfolgung
Chancengleichheit

Abbildung 2: Themenfelder des Screenings.®
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Ergdnzend werden Organisationen nach Wiinschen zu konkreten MaRBnahmen befragt.
Die Inhalte orientieren sich an Erfolgsfaktoren und Herausforderungen der nachhaltigen
Personalentwicklung sowie Karriereférderung generell und von Frauen 45+ in Unter-
nehmen. Konkret sieht das Screening eine Operationalisierung der nachfolgend be-

schriebenen Aspekte vor:

Aspekt

Transparente Orientie-
rung

Vielfalt an Laufbahn- und
Karrieremdglichkeiten

Gleichberechtigte Forde-
rung

Orientierung an der Stra-
tegie und Personalpla-
nung

Kompetenzorientierung

Rollenklarheit

Know-How in der Karrie-
reforderung

Diskriminierungsfreiheit
und Vermeidung von
Stereotypen

Operationalisierung/Beschreibung

Erfolgreiche Férderung setzt ein hohes Mass an Selbstverpflichtung voraus, die sich
durch Transparenz einfordern und Unterlegung mit finanziellen Mitteln umsetzen
asst.

Die Entwicklung von Mitarbeitenden folgt in den jeweiligen Organisationen unter-
schiedlichen Mustern und Mitarbeitende folgen unterschiedliche Wege. Forderung
sollte Vielfalt unterstttzen.

Wendet sich ausdrticklich der Vermeidung von struktureller Diskriminierung zu. Die
unterschiedliche Anerkennung von Stationen in Frauen- und Mannerdoménen oder
typisch weiblicher Karrieremuster muss erkannt und ihr muss aktiv begegnet werden.

Die prognostische Planung des kiinftigen Personalbestandes in quantitativer und
grundlegender qualitativer Hinsicht, sowie die Gewahrleistung der Besetzung von
Schliisselfunktionen ist ein wesentliches Element strategischen Handelns und des
Vermeidens von Personalrisiken.

Stellenbesetzungen sollten sich an den Anforderungen orientieren und es gilt Biases
aus unbewussten Praferenzen, etwa entlang eines gedachten «Prototyps» von Fiih-
rung zu vermeiden, aus denen einerseits Vorurteile und Benachteiligungen fiir den
Einzelnen sowie Nachteile fiir eine optimale Stellenbesetzung fiir das Unternehmen/
die Organisation entstehen kdnnen.

Angesichts zunehmender Einforderung von Selbstverantwortung fiir Entwicklung und
Forderung, die oft «klassische» Karrieren ablost sind Erwartungen an die Beteiligten
zu klaren und offen zu legen, sowie Missverstandnisse zu vermeiden.

Gute Prozesse und Praktiken niitzen nur dann, wenn sie gelebt werden. Vorausset-
zung ist, dass Wissen Uber die Ziele und die korrekte Umsetzung von Praktiken be-
steht sowie die erforderlichen Ressourcen zu ihrer Umsetzung zur Verfiigung stehen.

Bezogen auf Alter und Geschlecht bestehen zahlreiche Formen der Diskriminierung,
die auf nicht offen gelegten Stereotypisieren basieren und in Selbstdiskriminierung
minden kdnnen. Hierzu zéhlen etwa ausdriickliche Bevorzugungen jliingerer Bewer-
ber aufgrund beispielsweise der Unflexibilitat Alterer, die darin miinden kénnen, dass
Altere fiir sie Weiterentwicklung gar nicht mehr in Erwagung ziehen. Es gilt sie auf-
zudecken und einen sie beguinstigenden Diskurs zu unterbinden.

Tabelle 1: Das Screening sieht eine Operationalisierung der beschriebenen Aspekte vor.

PersonalentwicklungsmaBnahmen fiir das ,,House of Careers*

FUr das ,House of Careers” werden je nach Unternehmensbedarf Personalentwick-
lungsmalRnahmen in Form von halbtdgigen Quick-Wins ausgearbeitet, die auf die Be-
sonderheiten in Zusammenhang der Férderung von Frauenkarrieren 45+ reagieren.
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Beispielhafte Quick-Wins, die integraler Bestandteil des House of Careers sind, sind die
Unterstitzung selbstgesteuerter Karrieren oder die Sensibilisierung fiir Alters- und Gen-
derstereotypen. Einige der MaRBnahmen wurden in der Praxis getestet. Ein Beispiel ist
der nachfolgend zusammengefasste Baustein «Generationen flihren und Potentiale for-
dern».

Unter dem Dach der Gebriider Weiss Holding AG mit Sitz in Lauterach, Vorarlberg, fasst das Unternehmen neben
den Hauptgeschéftsbereichen Landtransporte, Luft- und Seefracht sowie Logistik auch eine Reihe von leistungsfahi-
gen Spezialldésungen und Tochterunternehmen zusammen (www.gw-world.com). Die Personalpolitik des Unterneh-
mens setzt auf die Férderung und Bindung ihrer Mitarbeitenden. In diesem Zuge konnten wir ein Training zum
Thema ‘Generationen fiihren’ im Unternehmen umsetzen und in altersdiversen Teams Impulse fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit setzen.

Folgende Elemente waren Bestandteile des Trainings:

= Quick-Win-Seminar mit Teamleitdenden aus verschiedenen Regionen

=  Situationsanalyse: Visualisierung der Ist-Situation

= Erkenntnisgewinn: dynamische Rollenmodelle und State-of-the-art der Generationsforschung
= Zielbildformulierung: Visualisierung der Ziel-Situation

= Massnahmenplanung: mein weiteres Vorgehen als Fiihrungskraft

= Key-Take-Aways: Diversitat fordert heraus und fordert dabei.

Es wurden verschiedene sozialpsychologische Modelle vorgestellt, die bei den Teilnehmenden zu grossem Erkennt-
nisgewinn gefiihrt haben, so zum Beispiel, dass die ‘Omega-Position’ im Team sehr wertvoll ist und durch kritisches
Feedback das Team in der eigenen Entwicklung voranbringt. «Jetzt sehe ich den Wert unseres altesten Teammitglie-
des, der immer alles kritisch hinterfragt!» (Teamleitende).

Fazit - Handlungsempfehlungen: Was lasst sich aus diesen Erkenntnissen fiir die Praxis
ableiten?

Die Ergebnisse unserer Untersuchung zeigen, dass Unternehmen handeln missen. Fir
die Zielgruppe «altere Frauen» gibt es wenig bis kaum Forderung in Unternehmen.

Bedenkt man, dass diese Personengruppe eine langjahrige Zugehorigkeit zum Unter-
nehmen und einen hohen Expertenstatus aufweist, ist es umso wichtiger, diese Ziel-
gruppe an das Unternehmen zu binden und sie nicht viele Jahre vor der Pensionierung
zu verlieren. Das Unternehmen zu einem Zeitpunkt zu verlassen, an dem Frauen 45+ in
eine Schlisselposition im Unternehmen einnehmen, geschieht meist aufgrund fehlen-
der Sinnhaftigkeit und mangelndem Gestaltungsspielraum®. Wahrend sich Jingere teil-
weise gut durch berufliche Aufstiegsmaglichkeiten oder monetédre Anreize motivieren
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lassen, streben Altere eher nach Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit und Freude bei der Arbeit,
also intrinsische Motivatoren. Fir die Wirtschaft bedeutet das, dass Altere im Unter-
nehmen gehalten werden kénnen, wenn man ihnen Gelegenheit zur Gestaltung, Ver-
antwortungsiibernahme’ und Sinnhaftigkeit bietet bspw. durch die Weitergabe ihres
Wissens oder durch die Tatigkeit als Mentorin.

Eine zweite Erkenntnis betrifft die Sensibilisierung fiir das Thema ,Unterbindung von
Diskriminierung’. Auch das unterschwellige Pflegen bzw. Nicht-Bekdmpfen von Alters-
und Genderstereotypen kann als eine Art der Diskriminierung betrachtet werden8. Wie
werden bspw. Stellenausschreibungen formuliert oder Unternehmenswebseiten bebil-
dert? Sehr selten sieht man hier alters- und genderdiverse Teams. Unsere Empfehlung
geht sogar einen Schritt weiter und empfiehlt Unternehmen die aktive Nutzung von Al-
ters- und Genderdiversitat fiir das Employer Branding. Neben der unternehmensinter-
nen und -externen Kommunikation, sollte hier auch die Durchgdngigkeit von Personal-
entwicklungsmaRBnahmen gesehen werden, also auch die Férderung von Alteren.

Die dritte Erkenntnis, die wir aus unserer Studie ableiten kénnen, betrifft die Personal-
politik und das Risikomanagement des Unternehmens. Wahrend sich viele Risikofakto-
ren gut in Zahlen darstellen lassen, wie z.B. das Wegbrechen von Marktanteilen, Pro-
duktionsausfall aus technischen Griinden, grofRe Opportunitatskosten bei Investitionen
in Technisierung, kann die ‘innere Kiindigung’ von Schliisselpersonen mit langjahriger
Unternehmenserfahrung® in der Regel nicht monetér beziffert werden. Dieses groRe un-
ternehmerische Risiko fallt haufig erst dann auf, wenn es zu spat ist. Viele Unternehmer
sind sich dessen nicht bewusst reagieren nicht aktiv darauf. Mit einer transparenten und
klar kommunizierten Personalpolitik!?, die auch — oder vor allem — spate, weibliche Kar-
rieren fordert, kann aktiv Risikomanagement betrieben und dieses Unternehmensrisiko
deutlich reduziert werden.
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