Hausarbeit im Bereich Dienstleistungsmanagement an der FHW-Berlin

Der Mangel an Spitzenkraften in Professional Service Firms

- ein Frauenproblem?

Ursachen und Lésungen des Mangels weiblicher Spitzenkrafte am Beispiel
der US-amerikanischen Wirtschaftsprufungs- Steuer- und

Unternehmensberatungsgesellschaft Deloitte & Touche.

Sommersemester 2001

YASMINE CHAHED

Berlin, 20.08. 2001



1. Einleitung 1

2. Die Branchensituation der Professional Service Firms 3
2.1. Das Marktwachstum seit Beginn der 80er Jahre 3
2.2. Konzentration auf die ,Big five* 4
2.3. Die Situation in der Bundesrepublik Deutschland 5
2.4. Das Personal als Wachstumsgrenze der Branche 6
3. Unterrepréasentanz von Frauen im Top-Management 8

3.1. Weibliches Fuhrungsverhalten als Stltze der Arbeitsorganisation?8
3.1.1. Arbeitsorganisation in PSF 9
3.1.2. ,Mannliches* und ,weibliches” Flihrungsverhalten 10

3.2. Ursachen fur den Mangel an Frauen in Fihrungspositionen 11

3.2.1. Kriterien fur den Aufstieg in PSF 11
3.2.2. Karrierehemmnisse fir Frauen 12
3.3. Ursachenanalyse bei Deloitte & Touche 15

3.4. Grunde fur das Scheitern bisheriger Gleichstellungsversuche 16

4. The Women'’s initiative bei Deloitte & Touche 18
4.1. Wandel als strategisches Unternehmensziel 18
4.2. Neue Mal3hahmen zur Férderung von Frauen 20
4.3. Ergebnisse Ende der 90er Jahre 22
5. ,Diversity* — Mehr als M&nner und Frauen 23

6. Quellenverzeichnis 26



1. Einleitung

,Um ehrlich zu sein: Viele Senior-Partner, mich eingeschlossen,
sahen in dem Exodus der Frauen nicht wirklich ein Problem. Wir
nahmen an, sie wirden gehen, weil sie Kinder bekommen und
deshalb zu hause bleiben wollten. (...) Wie sehr wir damals doch im

Irrtum waren.“

Douglas McCracken,
CEO von Deloitte Consulting, 2000

Entsprechend unglaubig war Anfang der 90er Jahre die Reaktion bei
der amerikanischen Gesellschaft fur Wirtschaftsprifung, Steuer- und
Unternehmensberatung ,Deloitte & Touche* (D&T) als Chief Executive
Officer Mike Cook vorschlug die ,Women’s Initiative* ins Leben zu
rufen, um den Verlust hochqualifizierter Mitarbeiterinnen zu stoppen
und ihren Aufstieg in FUhrungspositionen zu fordern. Zu diesem
Zeitpunkt sah niemand die Notwendigkeit einer solchen Maflinahme -
schon gar nicht in einem Unternehmen, dass es sich schon zu Beginn
der 80er Jahre zum Ziel gesetzt hatte, Flihrungspositionen in gleichem

MalRe mit Mannern und Frauen zu besetzen.?

Seit den 70er Jahren, in denen Frauen verstarkt in die Erwerbsarbeit
drangten, hat sich vieles verandert. Ilhre quantitative Einbeziehung in
den Arbeitsmarkt ist l&Angst vollzogen. Berufstatigkeit von Frauen ist
sowohl in der amerikanischen, als auch in der deutschen Gesellschaft
selbstverstandlich.

Frauen fanden ihr Beschaftigungsfeld traditionell in
personenbezogenen Dienstleistungen. Typische Frauenberufe
spiegelten meist Hausfrauenarbeit wie Kinder-, Kranken- und
Raumpflege wider.® Diese Berufe sahen keine ,mannlichen®

! McCracken, 2001, S. 1.
% Vgl. Roessner, 1999a, S.7.
% Vgl. Hausermann/ Siebel, 1995, S. 15.



Karrierewege mit formalen Machtpositionen und der Kontrolle tber
wichtige Ressourcen vor.*

Es stellt sich daher heute die Frage, wie die qualitative Einbeziehung
von Frauen in den Arbeitsmarkt aussieht, d.h. in welchem Mal3e
Frauen mittlerweile Fuhrungspositionen besetzen und welche

Besonderheiten ihren Karriereweg kennzeichnen?

Um diese Frage naher zu beleuchten, wird im Folgenden das
Hauptaugenmerk auf eine Branche hochqualifizierter
unternehmensnaher Dienstleistungen gelegt, die durch
Aufstiegsorientierung und Karrierestreben gekennzeichnet ist — die
Branche  der  Wirtschaftsprifungs-, Steuerberatungs- und

Unternehmensberatungsgesellschaften.

Im Folgenden wird die steigende Bedeutung des Personals in
Professional Service Firms (PSF) vor dem Hintergrund des knapper
werdender Angebots an hochqualifizierten Mitarbeitern auf dem
Arbeitsmarkt analysiert. Es schliel3t sich die Betrachtung der Rolle der
Frauen in diesen Organisationen an. Im Speziellen ist dies die Frage
nach den Eigenschaften, die Frauen fir Fihrungspositionen
qualifizieren und den Karrierehemmnissen, denen sie
gegenuberstehen.

Die Malnahmen, die notwendig sind, um diese Hemmnisse zu
Uberwinden, sollen am konkreten Beispiel des amerikanischen
Dienstleistungsunternehmens ,Deloitte & Touche* dargestellt werden.
Den Abschluss bildet die Betrachtung weiterer Herausforderungen, vor
die PSF heutzutage gestellt werden und die Frage nach der zukuinftig
zu erwartenden Bedeutung von Frauen in den obersten

Fuhrungsebenen.

Zunachst gilt es jedoch das Marktwachstum und die Besonderheiten

der Branche naher zu betrachten.

“ Vgl. Rosener, 1990, S. 124.



2. Die Branchensituation der Professional Service Firms

Zu den sogenannten ,Professional Service Firms“ (PSF) zahlen
unternehmensnahe Dienstleistungen aus dem Bereich der
Wirtschaftsprifung, Steuer-, Rechts- und Unternehmensberatung, die
dadurch gekennzeichnet sind, dass ihre Wertschopfung auf dem

Wissen und der Erfahrung hochqualifizierter Mitarbeiter beruht.”

2.1. Das Marktwachstum seit Beginn der 80er Jahre

Verschiedene Trends fuhrten in den vergangenen 20 Jahren dazu,
dass der Markt der PSF anhaltend wuchs und sich das Geschéaft der
Wirtschaftsprifungs- und Steuerberatungsgesellschaften seit Beginn
der 80er Jahre stark verdnderte. Auf der Suche nach
Wachstumsbereichen, wurde das Serviceangebot zunachst um die
Unternehmensberatung erganzt.® Das Wachstum der Branche
beschleunigte sich Anfang der 90er Jahre von vorher etwa 5-10% auf
20-25% jahrlich, wobei das starkste Wachstum auf dem US-
Amerikanischen Markt (grof3ter Markt fur Beratungsdienstleistungen)
zu verzeichnen war.” Der Boom der Branche wurde durch
verschiedene Faktoren ausgelost. Zum Einen stimulierte in den friihen
90er Jahren der Outsourcing-Trend und der Gedanke des ,Business
Reengineering” das Wachstum der PSF. Mit dem Ziel, sich auf ihre
Kernkompetenzen zu konzentrieren, lagerten Unternehmen, die dem
Outsourcing-Trend folgten, zum Teil grof3e Management- und
Kompetenzbereiche (beispielsweise die interne Revision oder das
Finanzmanagement) in die Hande von externen
Beratungsgesellschaften aus.® Die Beteiligung externer Experten bei
den grundlegenden Veranderungen im Rahmen des Business

Reengineering, welches die Neugestaltung und Optimierung aller

®Vgl. Miiller-Stewens, 1999, S. 20f.
6 Vgl. Roessner, 19993, S. 2.

"Vgl. Keller/ Lorentz, 1999, S. 352.
& vgl. Miiller-Stewens, 1999, S. 26.



Unternehmensbereiche zum Ziel hat, trug ebenfalls zum Markt-
wachstum fiir PSF bei.®

Dariiber hinaus zwangen rasante Anderungen und Entwicklungen im
IT- und Kommunikationsbereich die Unternehmen neue Strukturen
und Prozesse unter zu Hilfenahme des Fachwissens und der
Kompetenz von PSF zu entwickeln, um mit den verdnderten
Bedingungen Schritt halten zu kénnen.*°

Der Bedarf an Beratung und Unterstutzung durch unternehmensnahe
Dienstleister stieg auch im Rahmen der Globalisierung. Nur Experten
konnten den Unternehmen das notwendige Wissen Uber internationale
Strategien, die Gesetzgebung anderer Lander und die nationalen und
internationalen Rechnungslegungsvorschriften zur Verfigung stellen.
Auch wirtschaftspolitische Veranderungen in Osteuropa oder China
er6ffneten den PSF neue Markte.

Kurz: Zunehmende Dynamik und Wettbewerbsdruck machten die

Wirtschaftsberater zu notwendigen Partnern fiir Unternehmen.*

2.2. Konzentration auf die , Big five*

Da Dienstleistungen dieser Art immer den direkten Kundenkontakt
fordern und die geografische Nahe zum Kunden von grol3er
Bedeutung ist, betraf der allgemeine Globalisierungstrend auch die
PSF selbst.® Um weltweit agierenden Kunden auch weltweiten
Service bieten zu kodnnen, weiteten sie die Zahl ihrer Standorte

deutlich aus.®

Neben der Internationalisierung, die die Unternehmen zum Wachstum
zwang, um den veranderten Kundenanforderungen entsprechen zu
kénnen, war im Bereich der Wirtschaftsprifungs- und Beratungsfirmen

zunehmend eine Konzentrationsbewegung zu verzeichnen. Grund

o Vgl. Keller/ Lorentz, 1999, S. 351ff.
% vgl. Keller/ Lorentz, 1999, S. 352.
vgl. Hummel, 1999, S. 384.

12 yvgl. Miller-Stewens, 1999, S. 22.
3 vgl. Muller-Stewens, 1999, S. 30ff.



hierflr ist die Annahme, dass nur grof3e Unternehmen in der Lage
sind, das notwendige Know-how zu akkumulieren, eine breites
Spektrum an Beratungs- und Prifungsleistungen anzubieten, Marken
aufzubauen und erfolgreiches Personalmanagement zu betreiben, um
auf dem mittlerweile weltweiten Markt bestehen zu kénnen.** Infolge
von Zusammenschlissen entstanden Ende der 80er Jahre die
sogenannten ,Big 6“ (Arthur Andersen, Ernst & Young, Deloitte &
Touche, KPMG, Coopers & Lybrand, Price Waterhouse). Die Fusion
von Coopers & Lybrand und Price Waterhouse im Jahre 1998 zu PwC
fuhrte zum heutigen Markt von PSF, der durch die ,Big five* dominiert
wird.*

Ziel der Unternehmen ist es, auch in Zukunft durch weiteres
Wachstum GrofRen- und Verbundvorteile zu erzielen. Der Vortell
besteht darin, dass grol3e Unternehmen uber einen umfassenden
Wissenspool verfligen kénnen und sich somit ihre Mdglichkeiten
verbessern neue Konzepte auf den verschiedensten Gebieten der
Wirtschaftsberatung zu entwickeln, wodurch den Kunden ein gréf3eres
Leistungsangebot offeriert werden kann. Ein weiteres Ziel der
Branchenriesen ist es, ein starkes Markenprofil zu pragen, um die
Attraktivitat des Unternehmens fir Partner und Mitarbeiter zu

erhohen.t®

2.3. Die Situation in der Bundesrepublik Deutschland

Bezogen auf die Bundesrepublik Deutschland, ist tendenziell die
gleiche Entwicklung des Marktes und der Branche zu verzeichnen.
Wenn auch nicht in gleichem Mal3e wie in den USA, so waren auch in
Deutschland seit Beginn der 80er Jahre uberdurchschnittliche
Zuwachsraten auf dem Markt der Wirtschaftsprufer, Steuer- und
Unternehmensberater zu verzeichnen. Nachfrage nach Unterstiitzung

durch PSF entstand auf dem deutschen Markt zundchst vor allem

“vgl. Keller/ Lorentz, 1999, S. 349.
2 vgl. Miiller-Stewens, 1999, S. 34.
'8 vgl. Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V., 1999, S. 6.



durch den anhaltenden Restrukturierungsbedarf ausgelést durch
Deregulierung und Privatisierung, weiterhin durch
Unternehmenszusammenschliisse, die Globalisierung der gesamten
Wirtschaft und durch neue Technologien und Kommunikationswege.*’
Die Zahl der Beschéftigten hat sich in diesem Zeitraum verdoppelt und
es ist davon auszugehen, dass das Wachstum der Branche, wenn
auch in abgeschwéchter Form, anhalten wird.*® Neue Aufgabenfelder
entstehen in Deutschland beispielsweise durch die Angleichung der
Handelsgesetzgebung an internationale Standards bis zum Jahre
2004 (8292a HGB).

Erzielen die Branchenriesen weltweit etwa 30% des gesamten
Umsatzes, so sind es in Deutschland etwa 20% des Gesamtumsatzes
der Branche. Eine dominierende Marktposition der ,Big five* infolge
der Weltweiten Konzentrationsbewegung ist somit auch in
Deutschland evident.™®

2.4. Das Personal als Wachstumsgrenze der Branche

Dass sich diese Betrachtung auch auf Wirtschaftsprifer und
Steuerberater bezieht, ist dadurch zu begriinden, dass der Ubergang
von der Unternehmensprifung zur Unternehmensberatung flieRend
ist. Im Rahmen ihrer engen Zusammenarbeit mit dem Kunden und
externen Fachleuten gewinnen Wirtschaftsprifer und Steuerberater
Einblicke in Struktur, Organisation, Entscheidungsprozesse und
betriebliche Ablaufe der von ihnen betreuten Unternehmen und somit
Fachwissen, das sie auch fur beratende Tatigkeiten qualifiziert und

von Seiten der Kunden nachgefragt wird.*

Wirtschaftsprifungs-, Steuerberatungs- und Unternehmens-
beratungsgesellschaften sind dadurch gekennzeichnet, dass ihre

7 vgl. Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V., 1999, S. 4.
'8 vgl. Sperling/ Ittermann, 1998, S. 8.
9 vgl. Sperling/ Ittermann, 1998, S.21ff.



Wertschopfung in erster Linie auf den Fahigkeiten hochqualifizierter
Mitarbeiter beruht. Diese bringen ihr Wissen und ihre Erfahrung ein,
um so in enger Zusammenarbeit mit dem Kunden fir diesen einen

individuellen Service zu erbringen.*

Das starke Wachstum wund die neuen Aufgaben machten
Personalbeschaffung und Personalentwicklung zum wichtigsten
strategischen Faktor der Professional Service Firms, da ein
Wettbewerbsvorteil flr diese unternehmensnahen Dienstleister nur
durch hochqualifizierte Mitarbeiter erlangt werden kann. Wurde im
Vorigen davon gesprochen, dass der Markt der PSF auch in Zukunft
ein Wachstumsmarkt sein wird, so ist dieses Wachstum nicht durch
die Nachfrage der Kunden, sondern allein durch das Angebot an

hochqualifiziertem Personal beschrankt.??

Geburtenrickgédnge in den USA verlangsamten das Wachstum des
Angebotes an Arbeitskraften von 2,9% in den 70er Jahren auf 1% in
den 90er Jahren.?® In den kommenden 15 Jahren wird das Angebot an
qualifizierten Arbeitskraften in den USA um etwa 15% zuriickgehen,
wahrend sich die Nachfrage nach qualifiziertem Personal
verdreifachen wird. Der Grund ist, dass bisherige
Arbeitskraftepotentiale ausgeschopft sind: Frauen drdngen nicht
langer auf den Arbeitsmarkt, die Zuwanderungsraten sind stabil und
eine Produktivitatssteigerung in den betroffenen Bereichen ist kaum
noch méglich.?*

Diese  Entwicklungstendenzen zeichnen sich auch in der
Bundesrepublik Deutschland ab. Auch hier fuhrt der Ruckgang der
Bevolkerung trotz steigender Frauenerwerbsquote zu einem

racklaufigen Arbeitskrafteangebot. Der Bedarf an Hochqualifiziertem

20 Vgl. Sperling/ Ittermann, 1998, S. 14f.
> vgl. Miiller-Stewens, 1999, S. 20ff.

22 Vgl. Roessner, 1999a, S.2.

23 vgl. Carrell, 2000, S.53.

4 Vgl. Chambers, 1998, S. 47.



Personal wird sich bis zum Jahre 2015 um 16% erhdhen. Das
Angebot wird demgegenuber nur geringfiigig steigen, weshalb auch
fur die BRD ein verstarkter Mangel an qualifiziertem Personal zu

erwarten ist.?®

3. Unterrepréasentanz von Frauen im Top-Management

Im Jahre 1991 erkannte ,D&T“s CEO Mike Cook, dass es in seinem
Unternehmen eine deutliche Abweichung zwischen dem Anteil der
Frauen und dem der Manner, die die Firma verlie3en, gab. Auch die
Tatsache, dass seit Beginn der 80er Jahre 50% des an Universitaten
und Business Schools rekrutierten Personals Frauen waren, konnte
nicht verhindern, dass ihr Anteil bei den oberen Karrierestufen (Senior
Manager, Partner) bei nur noch 10% lag. Vor dem Hintergrund eines
ricklaufigen Angebotes an Spitzenkraften auf dem Arbeitsmarkt,
stellte der Verlust hochqualifizierter Frauen den Verlust von knappem
Humankapital dar, was zugleich bedeutete, dass der Pool talentierter
Mitarbeiter, aus dem die Dbesten zur Besetzung der
Fuhrungspositionen rekrutiert werden, ausdiinnte.?

Die Situation bei Deloitte & Touche spiegelt einen internationalen
Trend wider. Beispielsweise in Deutschland lag der Anteil von Frauen
im Topmanagement grof3er Unternehmen mit einem Umsatz von Uber
75 Mio. DM p.a. im Jahre 1991 bei nur 4% der weiblichen

Beschéftigten.?’

3.1. Weibliches Fuhrungsverhalten als Stltze der
Arbeitsorganisation?

Bevor auf die Ursachen des Mangels an Frauen in Fihrungs-
positionen eingegangen wird, gilt es zunéchst zu betrachten, wie die
Arbeit in PSF organisiert ist, und welche Bedeutung Frauen aufgrund

ihrer Eigenschaften als Fuhrungskraft in diesen Unternehmen zuféllt,

%% \gl. http://www.teachersnews.net, 2001.
%6 vgl. Roessner, 19993, S. 2.



bzw. ob es Uberhaupt einen weiblichen Fihrungsstil gibt, der sie von

ihren mannlichen Kollegen unterscheidet.

3.1.1. Arbeitsorganisation in PSF

Die grof3en Wirtschaftsprifungs-, Steuerberatungs- und
Unternehmensberatungsgesellschaften  verfiigen Uber flache
Hierarchien mit in der Regel drei bis vier Hierarchiestufen, wobei die
hdchste Stufe der ,Partner” ist. Durch die Beschaftigung Uberwiegend
hochqualifizierter Mitarbeiter und ihre stark selbstbestimmte Tatigkeit
scheidet ein autoritdrer Fuhrungsstil flr die PSF aus. Stattdessen wird
die Firma selbstverwaltet durch die Partner gefiihrt. Problematisch ist
diese Form der Entscheidungsfindung aus zweierlei Grinden. Zum
einen durch den enormen Zeitaufwand, der die Entscheidungsfindung
verlangsamt und zweitens vor dem Hintergrund immer grof3er
werdender und weltweit agierender Unternehmen, die ihren Kunden
eine global einheitliche Betreuung garantieren missen, wodurch der

Informationsbedarf der einzelnen Partner enorm ansteigt.?®

Die eigentliche Leistungserbringung findet projektorientiert statt. Fur
jeden Auftrag wird unter Bericksichtigung  projekt- und
mitarbeiterspezifischer Erfordernissen ein Projektteam zusammen-
gestellt. Die Arbeit im Team selbst basiert in erster Linie auf der
Kommunikation zwischen den Teammitgliedern, die sich gegenseitig
die Ergebnisse ihrer Teilaufgaben prasentieren und diese fur den
Kunden zu einem Gesamtergebnis zusammenfihren muissen. Bei
dem sogenannten ,staffing“ handelt es sich also um einen kritischen
Erfolgsfaktor der PSF, da nur mit einem Team, dessen
Informationsaustausch garantiert ist, héchste Kunden- und auch

Mitarbeiterzufriedenheit erzielt werden kann.?®

*7'v/gl. Bischoff, 1999, S. 70.
28 vgl. Muller-Stewens, 1999, S. 82ff.
9 vgl. Muller-Stewens, 1999, S.809ff.
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3.1.2. ,Mannliches” und ,,weibliches" Fuhrungsverhalten

Das Fuhrungsverhalten von Frauen wird oft als teamorientiert
betrachtet. Vielfach wird behauptet, dass Frauen einen kooperativen
Fuhrungsstil vorweisen. Dieses teamorientierte Verhalten stinde der
~.mannlichen“ Aufgaben- und Zielorientierung gegenuber, bei der
,autoritar* gefuhrt wird.*® Es wird unterstellt, dass Manner dazu
neigen, die formale Macht wund Autoritat, die ihnen in
Fuihrungspositionen verliehen wird, auszuleben®*' und folglich eher
hierarchische Systeme bevorzugen, wogegen Frauen flache
Hierarchien mit Informationsfluss in alle Richtungen praferieren.®
Weiblichen Fuhrungskréaften wird nachgesagt, dass sie die Beteiligung
der Mitarbeiter starker fordern, Macht und Informationen teilen und
das Selbstwertgefiihl und die Motivation der Mitarbeiter steigern,
weshalb auch haufig vom interaktiven Fuhrungsstil“ gesprochen

wird.*3

Wenn dem so ist, dass Frauen im Top-Management ihre Mitarbeiter
starker in die Entscheidungsfindung einbeziehen, so ist dies nicht als
eine Schwéche zu betrachten, sondern reduziert das Risiko, wichtige
Faktoren zu Ubersehen.®* Auch die Einstellung, dass Informationen
geteilt werden sollten und nicht als Instrument der Macht betrachtet
werden, das es vor anderen zu bewahren gilt, entspricht den
Grundideen, auf denen die projektorientierte Arbeit in PSF ful3t.
Entgegen typischer hierarchischer Systeme, fordert diese Offenheit
einen Informationsfluss von ,oben“ nach ,unten, und sorgt bei
Entscheidungen fur Transparenz und folglich auch hohere Akzeptanz
durch die Mitarbeiter.>® Letztere sind, wie bereits erwahnt, der kritische
Erfolgsfaktor von Wirtschaftsprifungs-, Steuer- und Unternehmens-

beratungsgesellschaften. Da ihre von zahlreichen Reisen gepragte

% vgl. Westerholt, 1998, S. 28.

1 vgl. Rosener, 1990, S. 122.

2 \/gl. Westerholt, 1998, S. 24-31.
¥ vgl. Rosener, 1990, S. 122.

% vgl. Rosener, 1990, S. 122.
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Tatigkeit, Uberstunden und ein hoher Termin- und Erfolgsdruck eine
grol3e physische wie auch psychische Belastung darstellen, ist hier
umso mehr ein Fuhrungsstil notwendig, der die Mitarbeiter und ihre
Motivation starkt.

Es wére allerdings zu einseitig, zu behaupten, dass Frauen generell
kooperativ und Manner autoritdr fihren, denn ein tatséchlicher
Unterschied im FUhrungsverhalten von Mannern und Frauen konnte
selbst in langfristigen Studien bisher nicht nachgewiesen werden.3®
Allerdings kénnen gerade in Unternehmen mit langer Tradition Frauen
in  Fuhrungspositionen dazu Dbeitragen einen kooperativen,
kommunikativen und teamorientierten Flhrungsstil zu implementieren,
der in einer immer dynamischeren Wirtschaft, die standigen
Veranderungen unterliegt von wachsender Bedeutung fur den Erfolg

eines Unternehmens ist.*’

3.2. Ursachen fur den Mangel an Frauen in Fihrungspositionen

Wenn also rein theoretisch Frauen alle Voraussetzungen, die die
Organisation in PSF von ihren Mitarbeitern fur zukinftige
Wettbewerbsfahigkeit verlangt, bieten und in einer derartigen
Wachstumsbranche durch ihre Eigenschaften nur positiv zum Erfolg
beitragen kdnnen, stellt sich weiterhin die Frage, warum die obersten
Fuhrungsebenen noch immer fast ausschliellich von Mannern

dominiert werden?

3.2.1. Kriterien fur den Aufstieg in PSF

Die Beforderung in Professional Service Firms orientiert sich in der
Regel an festgesetzten Zeitraumen, den in dieser Zeit erworbenen

Kenntnissen und Erfahrungen und der gezeigten Leistung und folgt

% vgl. Rosener, 1990, S. 122f.
% vgl. Bischoff, 2001, S. 31.
%" vgl. Germann, 1996, S. 185.
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damit in erster Linie zwei Prinzipien: dem Leistungs- und dem

Senioritatsprinzip.®

Eine Karriereforderung nach dem Leistungsprinzip ist eine der
objektivsten Methoden, da der Beitrag eines Mitarbeiters am
Unternehmenserfoly von PSF durch die Projektorientierte
Arbeitsorganisation messbar ist.** Allerdings ist die Méglichkeit
Leistung zu erbringen stark von den jeweiligen Projekten abhéngig,
die einem Mitarbeiter zugewiesen werden.

Weiterhin orientiert sich der Aufstieg in PSF an festen Zeitraumen, die
ein Mitarbeiter auf einer Karrierestufe verbleibt, bevor er in die nachste
aufsteigen kann. Dies entspricht dem Senioritatsprinzip, bei dem von
steigender Qualifikation in Abhangigkeit von der Dauer der
Betriebszugehorigkeit ausgegangen wird.*

Eine besondere Rolle spielen dartuber hinaus Netzwerke fir den
beruflichen Aufstieg in Professional Service Firms. Es handelt sich
hierbei um Gruppen mit gemeinsamen Interessen und Zielen, in

denen sich die Mitglieder gegenseitig férdern.**

Als personliche Eigenschaften, die der Karriere forderlich sind, gelten
Engagement und Einsatzbereitschaft, sowie Selbstvertrauen und
Selbstdarstellung, Kommunikationsfahigkeit und Durchsetzungs-

vermogen.*?

3.2.2. Karrierehemmnisse fiir Frauen

Die Faktoren, die Frauen am Aufstieg in Fihrungspositionen hindern,
sind vielféltig. Bei ihrer Betrachtung soll jedoch im Folgenden das
Hauptaugenmerk auf organisationsinterne Barrieren gelegt werden, da

es vor allem diese sind, die Frauen am Aufstieg in Professional

%8 Vgl. Muller-Stewens, 1999, S. 110f.
% vgl. Wiegand 1995, S. 125ff.
“0vgl. Wiegand, 1995, S. 131ff.
“Lvgl. Wiegand, 1995, S. 134.

“2vgl. Wiegand, 1995, S. 172f.
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Service Firms hindern. Personliche Faktoren, wie mangelnde Bildung
oder auch fehlende Aufstiegsorientierung®® spielen im Zusammenhang
mit der hochqualifizierten Tatigkeit in PSF und der dort Ublichen
Karriereorientierung eine unwesentliche Rolle. Auch von der
Betrachtung externer Aufstiegshemmnisse, wie z.B. staatliche

Frauenférdermalinahmen oder Kinderbetreuung wird abgesehen.

Es kann heute nicht davon gesprochen werden, dass Frauen am
Arbeitsplatz offen diskriminiert werden. Die Grinde, die Frauen daran
hindern, in die oberen Fuhrungspositionen zu gelangen sind in
zunachst eher unsichtbaren Strukturen zu suchen. Das Hauptproblem
ist noch immer die Stereotypisierung nach Geschlechterrollen, die
Frauen und Mannern typische Eigenschaften zuweisen und eine
Erwartungshaltung pragen.** Die Anforderungen, die im Allgemeinen
an eine ,Fuhrungspersonlichkeit* gestellt werden, entsprechen meist
dem traditionellen mannlichen Rollenbild von Stéarke, Zielstrebigkeit,
Rationalitat, Risikobereitschaft und vor allem Durchsetzungsfahigkeit,
so dass Frauen allein schon durch die Erwartung, die an ihre
Eigenschaften gestellt werden, benachteiligt sind.*> Diese Stereotype
werden dadurch bekraftigt, dass mangelnde Selbstdarstellung von
Frauen meist mit geringer Durchsetzungsfahigkeit gleichgesetzt
wird.*® Zusatzlich wird Frauen oft die Doppelbelastung durch Beruf
und Familie unterstellt, ohne ihre tatséchliche familidre Situation zu
betrachten*’ Es geniigt allein die Erwartungshaltung, dass Frauen die
vorausgesetzten Fuhrungsqualitaten nicht reprasentieren, um ihnen
die Unterstltzung fiur den beruflichen Aufstieg, wenn auch eher
unbewusst, zu verwehren.*® Bei weiblichen Nachwuchsfiihrungs-

kraften tritt die fachliche Eignung noch immer hinter ein subjektives

* vgl. Wiegand, 1995, S. 175ff.
** vgl. Bischoff, 2001, S. 30.

* Vgl. Kiipper, 1994, S. 109.

“® vgl. Kiipper, 1994, S. 109.
*"'vgl. Kupper, 1994, S. 111f,
8 vgl. Wiegand, 1995, S. 193.



-14 -

Empfinden des Vorgesetzten bei der Auswahl einer zukinftigen

Fuhrungskraft.*

Auch die Mdglichkeit das objektiv messbare Kriterium der Leistung zu
erfillen, wird Frauen durch zahlreiche subjektive Faktoren erschwert,
denn Leistung kann nur erbringen, wer die entsprechenden
Moglichkeiten erhalt. Oftmals ist es eine Frage der organisatorischen
Machtzuteilung, die Frauen bereits die Kontrolle tber wesentliche
Ressourcen und den Zugang zu entscheidenden Informationen
vorenthalt.® Die Chance durch das Erbringen hervorragender
Leistung bei lukrativen Auftragen aktiv auf den eigenen beruflichen
Aufstieg einzuwirken, wird M&nnern in grol3erem MalRe als Frauen
zuteil. Einen wesentlichen Beitrag hierzu liefert die Tatsache, dass
Frauen weniger Zugang zu informellen Machtquellen wie Netzwerken

oder Mentoren haben.>!

Hinzu kommt, dass viele Organisationen von Mannern fir Manner
geschaffen wurden und die meisten Regeln, Verhaltensweisen und
Kommunikationsformen ausschlie3lich ménnlichen Vorstellungen

einer Unternehmenskultur entsprechen.

Schliefilich ist es auch die Unvereinbarkeit von Beruf und Privatleben,
die vielen Frauen den Aufstieg in Fihrungspositionen in Professional
Service Firms verbaut. Auch wenn einer Studie zufolge 1998 nur noch
6% der Befragten weiblichen Fuhrungskréfte in Deutschland angaben,
die Unvereinbarkeit von Beruf und Familie als Karrierehemmnis zu
betrachten®?, stellt sie aufgrund der von zahlreichen Reisen und
Uberstunden gepragten Tatigkeit in der betrachteten Branche noch
immer ein Problem dar, zumal Frauen starker in ihrem sozialen

Umfeld auRerhalb der Arbeitswelt verankert sind.>

9 vgl. Bischoff, 2001, S. 31.

%% v/gl. Wiegand, 1995, S. 198f.
*Lvgl. Wiegand, 1995, S. 200.
*2 \/gl. Bischoff, 1999, S. 53.

*3 vgl. Hohler, 2001, S. 22.
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3.3. Ursachenanalyse bei Deloitte & Touche

Generell konnte auch bei Deloitte & Touche nicht von einer offenen
Benachteiligung von Frauen ausgegangen werden. Wurde die
Bedeutung von Frauen fir die Firma bereits Anfang der 80er Jahre
erkannt und MaRRnahmen eingeleitet, um ihren Anteil zu erhdhen®,
waren es auch in diesem Falle zunachst unsichtbare Strukturen, die
Frauen vom Aufstieg in die héchsten Fithrungspositionen abhielten.>

Eine 1992 eingerichtete Task Force und ,Catalyst®, eine zusétzlich
beauftragte amerikanisches Non-Profit-Organisation, die sich fur die
Verbesserung der Karrierechancen von Frauen einsetzt®®, ermittelten
drei kritische Bereiche, die den Verbleib von Frauen im Unternehmen
beeinflussten.

Zum Einen herrschte auch bei D&T eine méannerdominierte
Arbeitsumgebung mit einer entsprechenden Unternehmenskultur, in
der sich Frauen permanent benachteiligt fihlten. Das Unternehmen
blickte auf eine Uber 100jahrige Tradition zurtick und basierte somit
auf Strukturen, die von Mannern gepragt wurden.

Ein weiteres Problem war die fehlende Karriereférderung fir Frauen.
Weder die informellen (mannlichen) Netzwerke, noch profitable
Auftrage wurden fur Frauen zugéanglich gemacht. Stattdessen wurden
sie vorzugsweise mit Auftrdgen fir gemeinnitzige Gesundheits- und
Einzelhandelsorganisationen betraut; Manner dagegen betreuten
internationale GrofRkunden und offentlichkeitswirksame Fusionen und
Ubernahmen. Als Grund wurde genannt, dass man nie wissen konne,
wie lange eine Frau in der Firma bliebe und man sie deshalb nicht auf
wichtige Kunden ansetzen kénne.®” Was die direkte Férderung von
Frauen betraf, war es vielen mannlichen Vorgesetzten einfach

unangenehm Mentor einer Frau zu sein, da sie beflrchteten, dass

> Vgl. Roessner, 19993, S. 1.

*° \gl. Meynerson/ Fletcher, 2000, S. 127.
*% vgl. http://www.catalystwomen.org, 2001.
" vgl. McCracken, 2001, S. 164f.
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eine Frau, sobald sie ein schlechtes Feed-back erhielt,
tranenuiberstrémt zusammenbrache.*®

Der Ursprung all dieser Benachteiligungen, die Frauen in ihrem
Karriereweg behinderten, waren also auch im Falle von Deloitte &
Touche geschlechterrollenbezogene Vorurteile, die nicht hinterfragt,

sondern als gegeben angenommen wurden.

Ein weiterer Grund, aus dem Frauen die Firma verlieRen, war im
gegebenen Fall das Ungleichgewicht zwischen Berufs- und
Privatleben. Es gab zwar schon lange die Mdglichkeit auf Teilzeit-
arbeitsmodelle umzusteigen, jedoch war die Unternehmenskultur
demgegeniber nicht offen, so dass die Inanspruchnahme dieses
Programms zugleich einen weiteren Aufstieg im Unternehmen
verhinderte. Die Unterbrechung der Berufstatigkeit, bzw. der Ubergang
auf flexiblere Arbeitszeitmodelle zur Kinderbetreuung wurde als
Zeitraum verstanden, in dem die Qualifikation nicht in gleichem Mal3e
gesteigert werden konnte und deshalb die Zeitvorgaben fir den
beruflichen Aufstieg nicht erfillt werden konnten.*® GroRe Opfer
verlangte auch die von zahlreichen Reisen und auswartigen
Aufenthalten gepragte Tatigkeit als Berater, die Berufs- und

Familienleben nur schwer vereinbar machte.

3.4. Grinde fur das Scheitern bisheriger Gleichstellungsversuche

Die vorangegangene Ursachenanalyse zeigt, dass es trotz zahlreicher
Versuche Frauen und Mannern auf dem Arbeitsmarkt gleiche
Chancen einzurdumen, noch immer Barrieren gibt, die Frauen am
Aufstieg hindern. Weshalb die in der Vergangenheit ergriffenen
MalRBnahmen nicht den gewilnschten Erfolg brachten, soll im

Folgenden néher betrachtet werden.

*8 v/gl. Roessner, 19993, S. 5.
% vgl. Wiegand, 1995, S. 134.
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Um die Benachteiligung von Frauen am Arbeitsplatz zu reduzieren,
wurden in den vergangenen Jahren und Jahrzehnten von vielen
Unternehmen vor allem Schritte eingeleitet, die darauf abzielten,
Frauen auf der einen Seite und die ménnlich geprégte Arbeitswelt auf
der anderen Seite zusammenzufiihren. Frauen konnten sich in die
Organisation einfiigen, wenn sie ,méannliche* Verhaltensweisen
ubernahmen. Die Strukturen, die Frauen auf ihrem Karriereweg
behinderten, veranderten sich jedoch nicht.®® Auch der Versuch
Ungleichbehandlung von Mannern und Frauen dadurch zu
bekampfen, dass man die Ungleichheit im Sinne der
Gleichberechtigung einfach ignorierte, gentigte nicht, da auf diesem
Wege die Chance die Organisation und die Kultur eines
Unternehmens zu verandern ebenfalls nicht ergriffen wird.®* Andere
Unternehmen entwickelten flr Frauen eigene Karrierewege und
Karriereférderung. Diese gesonderten Programme schlossen sie
allerdings von den bedeutsamen informellen Netzwerken in einem
Unternehmen aus. Auch das Angebot flexiblerer Arbeitszeiten oder
Erziehungsurlaub &nderte nicht die Einstellung, dass die Balance
zwischen Berufs- und Privatleben ein typisch weibliches Problem ist.
Ein weiterer Weg, den Unternehmen einschlugen, bestand darin, den
besonderen Wert typisch weiblicher Eigenschaften fur das
Unternehmen hervorzuheben. Allerdings waren ,Teamféhigkeit* oder
.-aufmerksames Zuhoren* weiterhin nicht ausschlaggebend fir

beruflichen Aufstieg.®

Mit all diesen MalBhahmen wurden nur die Symptome behandelt,
anstatt die Ursachen der Ungleichheit zu bekampfen.®® Es kann
deshalb nur eine vollige Erneuerung der sichtbaren und unsichtbaren
Strukturen in einem Unternehmen dazu fuhren, dass Frauen und

Manner gleiche Chancen beim beruflichen Aufstieg erhalten.

60 Vgl. Meynerson/ Fletcher, 2000, S.130.
®1 vgl. Thomas/ Ely, 1996, S. 80.

%2 \/gl. Bischoff, 1999, S. 50.

®3 \vgl. Meynerson/ Fletcher, 2000, S.130.
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4. The Women’'s initiative bei Deloitte & Touche

4.1. Wandel als strategisches Unternehmensziel

Um auf einem hart umkampften Markt um talentierte Mitarbeiter
bestehen zu konnen, ist es fur Unternehmen zwingend notwendig,
dieses Thema aus der Ebene des Personalbereiches
herauszunehmen und zu einem priméren Unternehmensziel zu
machen.®® Es galt auch bei Deloitte & Touche auf jeden Fall zu
verhindern, dass das Programm zur reinen Aufgabe der
Personalabteilungen wurde, weshalb unternehmensweit kommuniziert
wurde, dass weibliche Spitzenkrafte als strategischer Faktor des

gesamten Unternehmens betrachtet werden.®

Die Marginalisierung des Themas sollte dadurch verhindert werden,
dass im April 1993 die Ziele und MalRnahmen der ,Women'’s Initiative*
von Deloitte & Touche auf einer Pressekonferenz offiziell
bekanntgegeben wurden. Die Veroffentlichung der Plane sollte den
Druck auf die Partner verstarken die |Initiative langfristig zu
unterstitzen und daran mitzuwirken entsprechende Ergebnisse
hervorzubringen. Externe Fachleute zum Thema ,Frauen in der
Arbeitswelt* wurden in einer Beratergruppe zusammengefihrt. Sie
sollten zum Einen den Fortschritt der Initiative Gberprifen und zum

Anderen eine interne Arbeitsgruppe bei ihrer Arbeit unterstiitzen.®®

Wie zu Beginn erwahnt, wurde die Notwendigkeit einer Veranderung
zunéchst nicht erkannt. Fir die Tatsache, dass Frauen in hohem
Mal3e die Firma verlie3en, hatte jeder seine Begrindung gefunden
und diese bis zum Beginn der ,Women'’s Initiative“ nicht hinterfragt.
Das Bewusstsein fur die realen Hindernisse einer Karriere war kaum

vorhanden, da die klassische Rollenverteilung zwischen Mann und

% vgl. Chambers, 1998, S.46.
%% vgl. Roessner, 1999b, S. 1.
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Frau noch immer in den Kopfen verankert war.®” Um also die
Strukturen der Organisation erfolgreich zu andern, galt es das
Bewusstsein fir die Notwendigkeit des Wandels zu wecken. Die
Bedeutung einer sogenannten ,Auftauphase“ fur erfolgreiche
Veranderungsprozesse beschrieb Kurt Lewin bereits Ende des 2.
Weltkrieges. Um die Angst der Entscheidungstrager vor Veranderung
der Dbestehenden Machtstrukturen abzubauen, forderte er die
Beteiligung aller vom Wandel betroffenen.®® Im Falle ,D&T“ geschah
dies in zweitdgigen Workshops zu je 24 Personen, an denen alle
Fuhrungskrafte teilzunehmen hatten. Im Rahmen dieser Workshops
sollten erstmals geschlechtsspezifische Probleme am Arbeitsplatz
offen angesprochen werden. Es galt in erster Linie die eher
unterschwellige Benachteiligung von Frauen im Arbeitsalltag
aufzudecken, die auf den ersten Blick nicht zu bestehen schien. Die
zuvor eher abstrakten Ergebnisse der vorangegangenen
Untersuchung wurden anhand von Diskussionen, Fallstudien und
Videos erstmals greifbar. Es wurde nun jedem Mitarbeiter von D&T
klar, dass das Hauptproblem in den Mutmal3ungen der mannlichen
Kollegen uber die Bedurfnisse und das Verhalten von Frauen lagen.
So wurden Frauen beispielsweise nicht zu dem jahrlichen ,guy’s
weekend” eingeladen, bei dem in gelassener Umgebung die optimalen
Voraussetzungen bestanden informelle Netzwerke zu Kollegen und
Kunden aufzubauen, weil davon ausgegangen wurde, dass Frauen an
einer derartigen Veranstaltung gar nicht teilnehmen wollten. Des
weiteren offenbarte sich ein Kreislauf mit einer gewissen
Eigendynamik: Da bekannt war, dass Frauen in hohem MalRe die
Firma verlieen, wurden sie nur selten mit lukrativen Projekten
betraut, was wiederum dazu fuhrte, dass Frauen verstarkt das
Unternehmen verlieBen, weil sie keine ausreichenden Karriere-

chancen sahen.®®

06 Vgl. McCracken, 2001, S. 25.

®7'vgl. Vahning, 2001, S. 29.

% \/gl. Steinmann/ Schreyogg, 1997, S. 442ff.
% vgl. Roessner, 1999b, S. 2ff.
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Die  Einfuhrung betrieblicher = Veranderungen Dbasierte auf
verschiedenen Prinzipien, die den Erfolg garantieren sollten.
Wesentlich war hierbei die Schaffung von Verantwortlichkeit, wodurch
einerseits jede Niederlassung von ,D&T* die Mdglichkeit erhielt
individuelle Plane zur Umsetzung der ,Women’s initiative® zu
entwickeln, andererseits aber auch den Nachweis fur deren
Umsetzung erbringen und sich an vorgegebenen Vergleichswerten
messen lassen musste.”

Die Vergabe von Verantwortung an die einzelnen Fihrungsebenen
und die regelmafige Kontrolle sollen in der Regel sicherstellen, dass
auf allen Ebenen und in allen Bereichen auf die Qualitat und

Entwicklung des Personals geachtet wird.”*

4.2. Neue MalRnahmen zur Férderung von Frauen

Um die Zahl der Frauen in Fihrungspositionen zu steigern, gibt es im
Allgemeinen zwei wesentliche Instrumente: Das Mentoring und die

Flexibilisierung der Arbeitszeit.

Beim Mentoring begleitet und unterstitzt eine erfahrene Fihrungskraft
eine angehende Nachwuchskraft, wobei der Mentee auf regelméafigen
Treffen die Mdoglichkeit hat, vom Wissen und der Erfahrung des
Mentors zu profitieren und mit ihm die personliche Karriereplanung zu
erortern.’

Auf diese Weise werden Netzwerke mit Entscheidungstrégern
geknupft, Einblicke erlangt, Fahigkeiten entwickelt und Karriereziele

gesetzt.”

Qualifizierte Teilzeitarbeit fir Fiihrungspositionen’® bietet vor allem
Frauen die Mdglichkeit Berufs- und Privatleben besser zu vereinen

" vgl. Roessner, 1999b, S. 5.
"L vgl. Chambers, 1998, S. 49.
2 vgl. Vahning, 2001, S. 28.
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und gleichzeitig beruflich voranzukommen.”” Auf die einzelnen
Modelle flexibler Arbeitszeit soll im Rahmen dieser Arbeit nicht ndher
eingegangen werden. Es gilt jedoch zu beachten, dass die Anderung
der Dbetrieblichen Strukturen hin zu Arbeitszeitmodellen, die eine
bessere Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben ermdéglichen, nicht
nur fir Frauen, sondern auch fir Manner vollzogen werden sollte.”
Heutzutage sind es nicht mehr nur Frauen, die Wert darauf legen, sich
Beruf und Familie angemessen zu widmen. Auch Manner in
Fuhrungspositionen bzw. Karrierejobs sind verstarkt darauf bedacht
ihre Beziehungen aul3erhalb der Arbeitswelt (sei es die Partnerschatt,

Kinder oder auch Freunde) zu pflegen.”’

Um den bereits genannten kritischen Bereichen entgegenzusteuern,
wurden im Falle von Deloitte & Touche folgende MalRhahmen

ergriffen:

Die Praxis bei der Zuweisung lukrativer Auftrage, auf denen priméar
das berufliche Vorankommen basierte, wurde naher betrachtet und
verandert. In jahrlichen Berichten musste fortan jede Niederlassung
entsprechende Zahlen offen legen, die belegten, dass die Zahl der
Frauen, die auf prestigetrachtige Projekte angesetzt wurden, sich
nachhaltig erhohte. Nach den Workshops 6ffneten die Statistiken ein
weiteres Mal den Fihrungskraften die Augen fir die Notwendigkeit
einer Veranderung, da diese Muster zuvor nicht offen hervorgetreten
waren. Sie erkannten, dass auch hochqualifizierte Frauen nur dadurch
im Unternehmen gehalten werden konnen, dass sie ausreichend
Mdglichkeiten sehen, sich persoénlich und fachlich zu entwickeln und
diese Weiterentwicklung immer von den Projekten, mit denen sie

betraut werden, abhangig ist.”®

"% vgl. http://www.us.deloitte.com/ Women/women2b.htm, 2001.
* Baer/ Stoll, 1999, S. 207.

®vgl. Germann, 1996, S. 220.

"® vgl. Germann, 1996, S. 186.

"vgl. Roessner, 1999b, S. 13f.

8 vgl. Muller-Stewens, 1999, S. 113f.
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Es galt eine Unternehmenskultur zu schaffen, in der Teilzeitarbeit und
flexible  Arbeitszeiten anerkannt  wurden. Daher  wurde
unternehmensweit kommuniziert und fortan auch fur alle erkennbar
praktiziert, dass Teilzeitarbeit fortan nicht mehr den Aufstieg behindern
wurde, da sie eine temporédre Regelung fur bestimmte Phasen, in
denen ein besserer Ausgleich zwischen Berufs- und Privatleben
gewunscht wurde, darstellte. Beruflicher Aufstieg sollte auch fir
Teilzeitbeschaftigte moglich sein, allerdings entsprechend langer
dauern.

Mit Hilfe des sogenannten ,3-4-5-Programms* sollte der Arbeitsablauf
eines Unternehmensberaters und in der prifungsnahen Beratung
Uberschaubarer gestalten werden. Statt bisher z.T. mehrmonatiger
Aufenthalte aul3erhalb des Biros, wurde ein fester Zeitplan eingefihrt,
bei dem drei Nachte aul3erhalb, vier Tage beim Kunden und der flinfte
Tag im heimischen Biro verbracht wurden.

Schlief3lich war es von besonderer Bedeutung die Firmenpolitik derart
umzustrukturieren, dass eine Benachteiligung von Frauen in jeder

Hinsicht ausgeschlossen war.

Dass all diese Veranderungen dauerhaft umgesetzt wurden, stellte
das bereits erwahnte System der Vergabe von Verantwortlichkeit

sicher.

4.3. Ergebnisse Ende der 90er Jahre

Das Ergebnis erfolgreich  durchgefihrter MalRnahmen  zur
Veréanderung der Organisation, fuhrt bei allen Mitarbeitern zu einer
verbesserten  Personalmoral und groRBerer Loyalitat zum
Unternehmen. Gleichzeitig verbessert sich das Image des

Unternehmens und damit die Rekrutierungsméglichkeiten.”

" vgl. Wagner/ Sepehri, 2000, S. 460.
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Bis 1998 kam es bei Deloitte & Touche zur gewtinschten Veranderung
der Firmenkultur. Zuvor unterschwellige Probleme konnten nun offen
angesprochen werden, ohne dass mit Repressionen gerechnet
werden musste. Durch das offenere Umfeld und den Abbau von
Vorurteilen fuhlten sich Frauen fortan weniger benachteiligt. Die
Anerkennung flexiblerer Arbeitsformen ermdoglichte es private Ziele
und berufliche Ziele zu vereinen. Die jahrliche Fluktuationsrate
verringerte sich von 25% auf 18% und bewirkte die Einsparung von

250 Millionen Dollar an Einstellungs- und Ausbildungskosten.®°

Bei der Personalbeschaffung ergab sich fur ,D&T“ ein eindeutiger
Vorteil, denn hochqualifizierte Universitats- und Business-school
Absolventen trafen die Wabhl ihrer zukUnftigen Arbeitsstatte anhand
des guten Rufes des Unternehmens, der dadurch geférdert wurde,
dass ,D&T* 1998 erstmals den 14. Platz und ein Jahr spater den 8.
Platz bei den ,100 best companies to work for* belegte, die jahrlich

vom “Fortune Magazine” ernannt wurden.®!

Der Wettbewerbsvorteil gegentber der Konkurrenz auf dem hart
umkampften Markt bestand nun darin, dass ,D&T“ den grof3ten Pool
an Spitzenkraften halten und deren fachliche und soziale Kompetenz
dem Kunden zur Verfiigung stellen konnte.

Entgegen erster Befurchtungen wurden die Verdnderungen der
~Women’s Initiative" auch von Seiten der Kunden begrif3t.

5. ,Diversity” — Mehr als Manner und Frauen

Es hat sich gezeigt, dass noch heute vielfach die Notwendigkeit
besteht, Barrieren, die Frauen auf ihrem Karriereweg behindern,
abzubauen. Auch wenn hochqualifizierte Frauen letztendlich keinen
typisch ,weiblichen* Fihrungsstil vertreten, der einen besonderen

Wettbewerbsvorteil fir Unternehmen darstellen konnte. Ein

80 Vgl. McCracken, 2001 S. 18.
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Wettbewerbsvorteil entsteht aber dann, wenn Organisationen es
verstehen, weibliche Mitarbeiter zu halten und zu férdern, da auch sie
Teil des Talentpools sind, aus dem Unternehmen nur die Besten als
Nachwuchsfihrungskrafte auswahlen. Nicht nur Deloitte & Touche
haben diesen Weg in Amerika bereits erfolgreich beschritten. Auch
deutsche PSF sind darauf bedacht, ihre Arbeitsorganisation
nachweislich familienfreundlicher zu gestalten, wie zum Beispiel die
Unternehmensberatungen Ernst&Young und Accenture, die das
»Grundzertifikat zum Audit Beruf und Famile* der Hertie-Stiftung flr

Bemiihungen um die Vereinbarkeit von Beruf und Familie erhielten.??

Zwar besetzen Frauen heute etwa die Halfte aller Arbeitsplatze im
mittleren Management®®, jedoch wird keines der 100 groRten
deutschen Unternehmen von einer Frau gefiihrt.®* In den USA steht
nur in funf der 500 erfolgreichsten Unternehmen eine Frau an der
Spitze des Vorstands.® Auf die Erhéhung der Zahl der Frauen im Top-
Management folgt nicht nur fur die PSF, sondern fur alle
Unternehmen, die nachste Herausforderung: die Besetzung der

Unternehmensspitze mit Frauen.

Hinzu kommt, dass sich die Situation auf dem Arbeitskraftemarkt der
,High Potentials* weiter verscharfen wird.2® Mehr denn je werden sie

zur Existenzgrundlage unternehmensnaher Dienstleistungen werden.

Um hochqualifizierte Mitarbeiter zu werben, wird die weltweite
Personalgewinnung immer mehr an Bedeutung gewinnen. Dies wird
dazu fihren, dass organisatorische Veranderungen dber die
Schaffung einer manner- und frauenfreundlichen Arbeitsumgebung

hinaus gehen missen, da zusatzlich kulturelle Aspekte in den

8 vgl. Roessner, 1999b, S. 11.

82 Vgl. http://www.beruf-und-familie.de/start.html, 2001.

8 vgl. http:/ww.us.deloitte.com/Women/women5c.htm, 2001.
8 vgl. Bierach, 2001, S. 73.

% vgl. Schiess., 2001, S.88.

% vgl. Axelrod, 2001, S. 10.
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Vordergrund drangen und die PSF vor neue Herausforderungen
stellen.®” Das Agieren auf internationalen Markten, schnelles und
flexibles Reagieren auf sich standig verdndernde Bedingungen und
das Verstandnis fur Wiunsche und Bedirfnisse von Kunden
unterschiedlicher Herkunft wird Unternehmen nur dann moéglich sein,
wenn sie diese Multikulturalitat bereits im Inneren ihrer Organisation
leben.®® Dies wird sich aber nicht allein darauf beschranken,
Menschen unterschiedlicher ethnischer Hintergrinde in die
Unternehmen einzubinden, sondern jegliche Form individueller
Unterschiede der Mitarbeiter zur Erzielung von Effektivitatsvorteilen zu
nutzen. Unternehmen muissen nachhaltige Systeme entwickeln, mit
denen sie die Vorteile der sogenannten Diversity von Mitarbeitern
maximieren und Nachteile minimieren kbdnnen, ohne dabei
gemeinsame Werte und eine gemeinsame Sprache im Unternehmen

zu verlieren.®®

87 vgl. McCracken, 2000, S. 167.
% vgl. Wagner/ Sepehri, 2000, S. 460.
8 vgl. Wagner/ Sepehri, 2000, S. 459ff.
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