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Gespaltene Wahrnehmung
Diversität Männer beobachten in ihren Firmen ein gutes Klima für Gleichstellung – Frauen sehen das anders. 

JULIA NENTWICH UND  
GABRIELE SCHAMBACH

A nerkennung, Fairness, Teil­
habe, Miteinbezogensein 
und gleiche Chancen sind 
die zentralen Merkmale 
eines «inkludierenden Or­

ganisationsklimas». Um die 50 Prozent der 
1200 männlichen Führungskräfte, die sich 
an der Umfrage «Leaders for Equality» der 
Universität St. Gallen beteiligt haben, 
stimmen der Aussage voll zu, dass sie in 
ihren Unternehmen ein solches Klima 
erleben. Konkret bedeutet das, dass das 
Unternehmen in die Entwicklung der 
Mitarbeitenden investiert und es faire 
Aufstiegschancen gibt. Ebenso existiert 
ein wertschätzender Umgang mit der 
Unterschiedlichkeit der Beschäftigten – 
und die Mitarbeitenden werden ermutigt, 
sich einzubringen.

Teilhabe und Anerkennung
Das Problem: Die weiblichen Füh­

rungskräfte erleben das Organisations­
klima um einiges negativer. Knapp jede 
sechste Kaderfrau gibt gar eine negative 
Bewertung ab – wobei von verschiedenen 
Aspekten jener der «Fairen Aufstiegschan­
cen» die geringste Zustimmung von den 
Frauen erhält. 

Kaderfrauen fühlen sich also ganz 
offensichtlich nicht gut inkludiert: Im Ver­
gleich zu ihren Kollegen erleben sie sich 
weniger selbstverständlich in der Position 
als Führungskraft und schätzen auch ihre 
Chancen bezüglich Karriereentwicklung 
negativer ein. Wie zermürbend und ermü­
dend das ist, beschrieb eine Frau in einer 
unserer Gruppendiskussionen: «Ich muss 
mich beweisen. Ich muss mich rechtfer­
tigen. Ich muss mir erst einmal Respekt 

verschaffen. Es ist eigentlich ein dauern­
der Kampf! Wenn man es einmal geschafft 
hat, sich den Respekt zu verdienen, dann 
funktioniert es eigentlich. 
Aber der Weg bis dahin ist 
schon anstrengend. Vor al­
lem geht man ihn mehr­
mals.» Zu diesem Kampf um 
Teilhabe und Anerkennung 
gehört auch, überhaupt als 
Chefin wahrgenommen zu 
werden, wie es eine andere 
Kaderfrau beschreibt: «Es kommt dann 
der Moment, da wird in die Runde gefragt: 
‹Ja, wer ist jetzt da verantwortlich?› Dabei 
schauen die Männer mich teilweise gar 

nicht mal an! Und ich denke mir: Was 
stimmt denn da jetzt nicht!? Das ist doch 
erschreckend, dass man gar nicht wahrge­

nommen wird!» Diese Bei­
spiele sind keine Einzelfälle, 
sondern werden immer wie­
der, in verschiedenen Varia­
tionen berichtet. 

Auch die Männer in 
Führungspositionen neh­
men dieses Ungleichgewicht 
wahr, wie ein Kadermann 

seine Beobachtungen beschreibt: «Sie 
muss immer kämpfen. Sie muss zehnmal 
so viel leisten, damit sie die gleiche Akzep­
tanz bekommt.» Unabhängig von den Ein­

stellungen einzelner Personen erleben die 
Frauen und beobachten die Männer For­
men organisationaler und struktureller 
Ungleichheiten, die sich in den beschrie­
benen Verhaltensweisen und Erlebnissen 
widerspiegeln: Führungsetagen sind nach 
wie vor männlich dominiert und geprägt, 
sodass Frauen – selbst wenn sie sich an­
passen und ähnlich den männlichen Rol­
lenvorbildern agieren – als die «anderen» 
gelten.

Vorbilder etablieren
Damit wird deutlich, dass Frauen im­

mer noch nicht selbstverständlich in Füh­
rungsetagen angekommen sind – und dass, 
trotz der positiven Einschätzung der Män­
ner bei der Umfrage, noch zu wenig ein 
Organisationsklima besteht, das auch die 
Frauen mit einschliesst. Hier besteht drin­
gender Handlungsbedarf, möchte man die 
Frauen auf dem Weg in die Führungsposi­
tion nicht verlieren. 

Vor allem sind die Führungskräfte ge­
fragt, das Organisationsklima zu gestalten 
– und da sie meist die Mehrheit bilden, 
sind die Männer gefragt. Sie können zum 
einen durch ihr eigenes Handeln ihren 
Kolleginnen und Mitarbeiterinnen Wert­
schätzung entgegenbringen. Zum ande­
ren können sie sich dafür einsetzen und 
intervenieren, wenn ihre Kollegen oder 
Mitarbeiter es den Frauen (auch unab­
sichtlich) schwer machen. Hier als Vorbild 
und Rollenmodell zu agieren, trägt mass­
geblich zur Veränderung bei – vor allem, 
wenn viele Männer aktiv sind. Ein Kader­
mann formulierte es in einem Gespräch 
so: «Um mehr Gleichstellung zu errei­
chen, wünsche ich mir, dass mehr Männer 
den Mut haben, aktiv zu werden, und es 
zur Selbstverständlichkeit wird, dass sich 
Männer für Gleichstellung einsetzen.» 

Gemischte Firmenteams: Frauen in Chefrollen werden anders behandelt. 
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Diskutieren Sie  
mit zur Diversität in 
Schweizer Firmen
Projekt Die «Handelszeitung» und 
die Universität St. Gallen haben ein 
Forschungsprojekt zum Thema 
Diversität in der Schweizer Wirt­
schaft gestartet. Diskutieren Sie 
auch auf Social Media mit – und fol­
gen Sie unserem Projekt auf Linked­
in (linkedin.com/company/leaders-
for-equality) und Twitter (twitter.
com/LeadersEquality). Das Gesamt­
projekt «Leaders for Equality» steht 
unter der Leitung von Julia Nentwich 
und Gabriele Schambach von der 
Uni St. Gallen. Unterstützt wird es 
vom Eidgenössischen Büro für die 
Gleichstellung von Frau und Mann.  
In Partnerschaft mit der Schweizer 
Kader Organisation (SKO) und der 
«Handelszeitung» berichten sie an 
dieser Stelle monatlich über die im 
Projekt gewonnenen neuen Erkennt­
nisse und Erfahrungen.

Engagement Die «Handelszeitung» 
unterstützt «Leaders for Equality» 
im Rahmen ihres Engagements für 
das Equal-Voice-Projekt des Medien­
konzerns Ringier. Ziel ist, den Frauen 
in der Medienberichterstattung die 
gleiche Stimme zu geben wie Män­
nern. Die Medientitel der Ringier-
Gruppe und damit auch die «Han­
delszeitung» messen daher den 
Frauenanteil in ihren Artikeln mittels 
künstlicher Intelligenz. Gleichzeitig 
will die «Handelszeitung» ihren  
Leserinnen und Lesern praktische 
Tools und Anregungen zu mehr  
Diversität in ihren Unternehmen und 
Teams liefern. 
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