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Einleitung

»In Deutschland werden die drei Ks — Kinder, Kuche, Kirche —
ja bekanntlich hochgehalten. Dabei ist Kartiere auch ein
schones K-Wort.«

Viadinir Spidla, EU-Sozialkommissar

Das Thema »Frauen und Fuhrung« in Deutschland

Einiges hat sich seit dem Erscheinen der 1. Auflage meines Buches im Jahr
2008 in Deutschland getan. Das Thema »Frauen in Fihrungspositionenc
hat grole Aufmerksamkeit gewonnen, sowohl in der Politik, als auch in der
Wirtschaft. Ein Umdenken findet vielerorts statt und viele Unternehmen
bemtihen sich, Frauen fiir Fihrungspositionen zu gewinnen.

Damals hatten wir einen weiblichen Vorstand in einem Dax-Unter-
nehmen, inzwischen sind es vier. »Damit haben wir innerhalb eines Jahres
(Frihjahr 2010 bis Frihjahr 2011) eine Steigerung um 400 Prozent er-
reichtl« Natiitlich ernte ich mit dieser scherzhaften Aussage Emporung.
Denn Tatsache bleibt: Nur 2,8 Prozent der Vorstandsposten der 200 grof3-
ten deutschen Unternehmen sind mit weiblichen Vorstinden besetzt.

Deutschland ist — was Frauen in Fihrungspositionen anbelangt — nach
wie vor ein Entwicklungsland. So urteilte auch die Bundesarbeitsministerin
Utrsula von der Leyen unlingst in einem Interview, der Fortschritt bei der
Frauenquote in der Wirtschaft sei nur mit der Lupe erkennbar. Eine Betei-
ligung der Frauen im Management von 30 Prozent, so Frau von der Leyen,
sei nicht der Untergang des Abendlandes.

Frauen sind vor allem in den obersten Fihrungsetagen der Wirtschaft
unterreprisentiert. In den Aufsichtsriten kommen sie, soweit vertreten,
noch immer vor allem aus der Arbeitnehmerschaft. Auch Hans-Olaf Hen-
kel, ehemaliger Prisident des BDI (Bundesverband der deutschen Indust-
rie), bezeichnet dies als »Armutszeugnis fiir die deutsche Wirtschaft«.
Dieser Zustand sei ein Zeugnis offenkundiger Zukunftsunfihigkeit. Eine
Nation, die 50 Prozent ihres hochschulgebildeten Humankapitals zur Kin-
derbetreuung nach Hause schicke, trete zum globalen Wettbewerb besser
gar nicht mehr an.
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Gesellschaftlicher Wandel braucht Zeit und gesellschaftliche Rollen defi-
nieren sich nicht Uber Nacht neu. Interessant ist in diesem Zusammen-
hang, dass in Ostdeutschland mehr Frauen in Fihrungspositionen sind als
in Westdeutschland. In der DDR war es tblich, dass Frauen einer Er-
werbstitigkeit nachgingen, wihrend die Kinderbetreuung staatlich geregelt
war. Diese Selbstverstindlichkeit prigt auch heute noch das Selbstver-
stindnis der Frauen und deren gesellschaftliche Rolle, und damit vermut-
lich auch den héheren Anteil an Frauen im Management.

Das traditionelle Rollenverstindnis pragt unser Denken stirker als wir
oft wahrhaben wollen. In diesem Zusammenhang bemerkenswert sind die
neueren Forschungsergebnisse der Psychologieprofessorin Una Réht-
Sendlmeier an der Universitit Bonn. Sie fand heraus, dass Kinder von
Miittern, die berufstitig sind und einen hohen Schulabschluss haben, bes-
sere Leistungen in der Schule erbringen. Ebenso schneiden diese Kinder
bei Kriterien wie Neugier, Bereitschaft sich anzustrengen, Selbststindigkeit
und Teamfihigkeit besser ab als Kinder, deren Miitter Hausfrauen sind.
Die Professorin fithrt den Vorteil der Kinder von berufstitigen Mittern
auf die Faktoren Imitation, Stimulation, Instruktion und Motivation zu-
rick.

Momentan sind in Deutschland nach Angaben des Statistischen Bun-
desamtes nur rund 60 Prozent der Mitter berufstitig; bei den 30-jdhrigen
Frauen liegt der Anteil sogar nur bei 45 Prozent und bei den Miittern mit
Kleinkindern im Krippenalter geht nicht einmal jede Dritte einer bezahlten
Arbeit nach. Im internationalen Vergleich hinkt Deutschland anderen Lin-
dern hinterher. In Schweden beispielsweise sind etwa 80 Prozent aller
Miitter berufstitig, und zwar meist in Vollzeit.

Der Arbeitsmarkt hat sich verindert. Aufgrund der demographischen
Entwicklung ist der Fihrungs- und Fachkriftemangel keine theoretische
GroBe mehr, sondern spiirbar und erlebbar geworden. Deshalb kénnen
Firmen sich die bisherige Rekrutierungs- und Besetzungspraxis, die weibli-
che Potenzialtriger nicht addquat berticksichtigt hat, nicht mehr erlauben.
Genau genommen hatten wir bisher eine Minnerquote.

Auch zieht die Generation Y allmihlich in die Unternehmen ein. Die
Generation Y wird als qualifiziert, selbstbewusst und extrem anspruchsvoll
beschrieben. Sie ist global orientiert, mit dem Internet aufgewachsen, tech-
nisch versiert und gut vernetzt. Die Generation Y weil3 die Kraft der De-
mographie hinter sich, sucht spannende Jobs, gute Gehilter und schnelle
Aufstiegsmoglichkeiten. Gleichzeitig legt sie viel Wert auf flexible Arbeits-
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strukturen und eine sinnvolle Integration des Privatlebens. Unternehmen
sind stirker denn je gefordert, an ihrer Arbeitgebermarke zu arbeiten, und
zwar nicht nur fir Frauen, sondern auch fiir junge Minner.

In der 1. Auflage meines Buches habe ich die Problematik der Prisenz-
kultur und deren Auswirkungen auf Frauen beschrieben. Es freut mich,
dass der Begriff »Prisenzkultur« Einzug in die Diskussion gefunden hat.
Eine Abkehr von der Prisenzkultur und stattdessen die Entwicklung hin
zu einer ergebnisorientierten und leistungsbezogenen Fiuhrungskultur steht
mittlerweile in vielen Firmen auf der Agenda. Bei dieser Diskussion ist es
nétig, zwischen »Anwesenheit« und »Erreichbarkeit« zu differenzieren.
Mitatbeiter, die im Homeoffice atbeiten, sind zwar nicht anwesend, aber
durchaus erreichbar.

Unternehmen bemithen sich um Frauen in Fihrungsfunktionen nicht
nur aufgrund des demographischen Wandels, sondern auch, weil sie »Mi-
xed Leadership« anstreben. Denn in einigen, lingst nicht in allen, Unter-
nehmen sind inzwischen die Ergebnisse der Studie »Woman Matter« be-
kannt. Die Unternehmensberatung McKinsey fand in ihrer Studie tber
weibliche Fiihrungskrifte heraus, dass Firmen mit einem hohen Frauen-
anteil im Vorstand um 48 Prozent héhere Gewinne (vor Zinsen und Steu-
ern) erwirtschaften als der Branchendurchschnitt. Auch das amerikanische
Gender-Forschungs- und Beratungsinstitut Catalyst ermittelte bei einer
Analyse der 500 grofiten bérsennotierten Firmen in den USA eine bis zu
53 Prozent héhere Eigenkapitalrendite bei Unternehmen mit Frauen an
der Fihrungsspitze. Nach einer Studie der Vereinten Nationen erzielten
GroBfirmen mit weiblichen Vorstinden 42 Prozent hohere Verkaufsge-
winne und deutlich bessere Renditen aus Investitionen.

Nachweislich steigen die Unternchmensertrige bereits dann, wenn
mindestens drei Frauen zum Vorstand gehéren. Drei Frauen missen es
jedoch sein, damit sie sich vor dem Hintergrund der traditionellen Macht-
strukturen Geltung verschaffen kénnen. Die klassische Einzelkimpferin
kann ebenso wenig verindern wie die Alibifrau (vgl. Henn, 2009).

In Anbetracht dieser unternehmerischen Notwendigkeiten investieren
Unternehmen zunehmend in MaBnahmen zur Férderung weiblicher Po-
tenzialtriger. Zum MafBnahmen-Mix gehéren sowohl sinnvolle, frauenspe-
zifische Maf3nahmen wie auch Awareness-Workshops zum Thema Gen-
dermanagement fir Fihrungskrifte. In diesem Zusammenhang hat meine
Unterscheidung in »Aufstiegskompetenz« und »Fithrungskompetenz« viel
Anklang gefunden. Denn manche Frau ist zwar fiir Fihrung geeignet, aber
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aufgrund vieler verschiedener Faktoren nicht in gleichem Malle wie ein
Mann in der Lage, in eine Fihrungsposition zu gelangen. Die familien-
freundlichen Maf3inahmen, in die Unternehmen teilweise investiert haben,
ermoglichten es Frauen bislang nur, Gberhaupt erwerbstitig zu sein; sie
ermdglichten es thnen aber noch lange nicht, Karriere zu machen!

Geeignete Malinahmen betreffen also drei Handlungsschwerpunkte: die
Rahmenbedingungen, das Management und die Frauen selbst. Das bedeu-
tet im Einzelnen:

Die Strukturen und Rahmenbedingungen missen so gestaltet werden,
dass sie es Frauen ermdglichen, sich im Beruf zeitlich noch mehr zu enga-
gleren. Vielfach wird immer noch von »Work-Life-Balance« gesprochen.
Dieser Begriff ist irrefihrend und suggeriert eine zeitliche Balance der
verschiedenen Lebensbereiche. Da es aber nur um eine Verzahnung und
Integration der verschiedenen Aufgabenbereiche gehen kann, was flexible
Arbeitszeiten und Arbeitsorte erfordert, halte ich den Begriff »Work-Life-
Integration« fiir sinnvoller.

Das Management muss ein Bewusstsein und Verstindnis fiir das unter-
schiedliche wahrnehmen, empfinden und agieren von Frauen und Min-
nern im Arbeitsalltag entwickeln. Manager mussen ihr eigenes Fithrungs-
verhalten reflektieren und lernen, das Potenzial von Frauen zu erkennen,
zu férdern und fiir das Unternehmen zu nutzen. Sie missen also gender-
spezifisch fihren.

Frauen miissen an ihrer Aufstiegskompetenz arbeiten und dirfen nicht
erwarten, dass das Unternehmen und das Management von selbst auf sie
zu kommen. Auch sie miissen den Schritt aus der Komfortzone wagen.

Die Einfithrung einer Frauenquote kann nur eine Zielvorgabe sein; sie
stellt keine Malnahme an sich dar. Bei der Zieldefinition empfiehlt es sich
qualifizierte, spezifische, auf den Bereich bezogene, erreichbare, wenn auch
anspruchsvolle Kennzahlen zu definieren, und nicht eine generelle Pro-
zentzahl zu verkiinden.

In manchen Unternehmen fuhlen sich die minnlichen Mitarbeiter
(»male and white«) aufgrund der Diversity-Bemithungen inzwischen auf
dem Abstellgleis. Das ist ein ernstzunehmendes Thema, denn sonst findet
das statt, was in groflen Konzernen bei Verinderungsprozessen haufig
passiert: »The empire strikes backl« Deshalb kann ich nur davor warnen,
Frauen zu beférdern, die fiir den jeweiligen Job nicht ausreichend qualifi-
ziert sind.
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