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GELEITWORT

Der lange Weg zur Gleichberechtigung

Die Zustimmung des Ehemannes fiir ein eigenes Bankkonto seiner Gattin oder die Aufnahme
einer Arbeit nur mit seinem Einverstdndnis — fiir moderne Frauen mogen solche Regelungen
wie aus einer langst vergangenen Epoche klingen. Und doch waren sie einmal Teil der Gesetz-
gebung unseres Landes. Es ist gerade einmal etwas mehr als 50 Jahre her, dass die letzte die-
ser beiden Diskriminierungen aufgehoben wurde.

Einiges hat sich seitdem gedndert: Die meisten Frauen sind heute berufstdtig und gehen
erfolgreich und selbstbewusst ihren Weg — ob im Privat- oder Arbeitsleben. Und natiirlich
gelingt es auch etlichen von ihnen in der Zwischenzeit, erfolgreich Karrieren zu starten und
sich in Fiihrungspositionen zu etablieren. Und natiirlich erlebt man heute Frauen, die selbst-
bewusst ihren persénlichen Alltag zwischen Familie oder Partnerschaft, Arbeit und Freizeit
aktiv gestalten. Also Grund zur Zufriedenheit?

Die positiven Beispiele diirfen nicht dariiber hinwegtduschen, dass der Weg zur Gleichbe-
rechtigung noch lang ist. Eine Studie der Bertelsmann Stiftung (Bonke, Harnack und Wet-
ter 2019) zeigt, dass immer noch viele Frauen fiir ihren Job iiberqualifiziert sind, haufiger in
Teilzeit arbeiten und ihre Einkommen oft denen der méannlichen Kollegen , hinterherhinken*.
Mit anderen Worten: Frauen haben zwar aufgeholt, aber ohne die Mdnner einzuholen! Dabei
machen Frauen heute in Deutschland bessere Abschliisse in der Schule und an den Univer-
sitdten als Mdnner. Ein Blick in die Fiihrungsetagen offenbart dariiber hinaus: Immer noch
sind in Deutschland deutlich weniger Frauen in Vorstdnden vertreten als Mdnner. Von den
etwa 200 Vorstandsposten der 30 Dax-Unternehmen sind derzeit nicht einmal 30 von Frauen
besetzt; das entspricht einer Quote von gerade einmal 14 Prozent. In den Executive Trainings
der Bertelsmann Stiftung fiir weibliche Fithrungskréfte dreht sich die Diskussion oft um zwei
Aspekte: Umgang mit Macht und eigene Profilierung. Man braucht Macht, um etwas bewirken
und positiv gestalten zu konnen. Und es braucht Sichtbarkeit fiir sich und die eigene Leistung.

Es bleiben also berechtigte Fragen: Was sind die Griinde fiir die aktuelle Situation? Liegt es
an dem Bild, das Politik, Gesellschaft und Wirtschaft — ob bewusst oder unbewusst — von
Frauen haben? Wo verstecken sich unsichtbare Vorurteile, die sogenannten ,,Unconscious
Bias“? Welche Vorstellungen haben Frauen von ihrem Leben und ihrem Beruf? Welche Trag-
weite haben ihre Entscheidungen fiir Familie und Kinder — nicht nur bei der Vereinbarkeit,
sondern auch bei der Karriereplanung? Sicherlich hat sich inzwischen einiges in den Kopfen
und durch neue Gesetze verdndert — aber immer auch zum Besten der Frau? Denken wir nur
an das neue Scheidungsgesetz, das zum Beispiel Mdnner bei der Unterhaltsregelung besser-
stellt. Oder an die Situation vieler alleinerziehender Frauen.

Wir haben viele gut ausgebildete und hoch motivierte Frauen. Die Wirtschaft kann auf
diese Frauen nicht verzichten. Auflerdem ist Vielfalt fiir Organisationen wichtig: Gemischte
Teams sind kreativer und damit auch erfolgreicher. Die Kompetenzen und Erfahrungen von
Frauen sind also zu wertvoll, um sie nicht zu nutzen. Wirtschaft, Politik und Gesellschaft
benétigen die Kreativitdt und Motivation der Frauen - nicht nur um im internationalen Wett-
bewerb zu bestehen, sondern auch um den Zusammenhalt in unserem Land zu starken.

,,Das Frauenbild in der Gesellschaft* — unter diesem Motto wurden in einem Round Table
sowie durch eine Studie die Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen von Frauen
ausgewertet und diskutiert. Sie ergdnzen die bereits seit Jahrzehnten bestehenden Initiati-
ven der Bertelsmann Stiftung zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf und zur Férderung
von Frauen in Fithrungspositionen.



Es mag sein, dass noch ein langer Weg zu gehen ist, bis sich das Frauenbild in unserer
Gesellschaft und Wirtschaft wirklich verdndert. Aber mir haben die engagierten, selbst-
bewussten Beitrage der an dieser Studie teilnehmenden und interviewten Frauen Mut
gemacht, dass Verdanderungen moglich sind. Die Offenheit, mit der Probleme angespro-
chen wurden, sind ein deutliches Zeichen, dass sich in unserem Land etwas bewegt. Dies
wdre nicht nur der jetzigen Generation, sondern auch den nachfolgenden Generationen
von Frauen zu wiinschen.

Mein grofler Dank gilt allen, die an dieser Studie und dem Round Table mitgewirkt haben, fiir
ihr Engagement und ihre Inspiration.

Liz Mohn
Stellvertretende Vorsitzende des Vorstandes
Bertelsmann Stiftung

GELEITWORT
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Frauenbilder und Karrierechancen

Frauen sind entschlossener denn je, in einer Welt einschneidender Umbriiche sichtbar Ver-
antwortung wahrzunehmen. Dort, wo sie lange ausgeschlossen oder an den Rand gedrangt
waren, drangen sie heute starker in die Mitte der Gesellschaft — mit ihrer Expertise, mit ihrer
differenzierten Wahrnehmung, mit ihrer Urteilskraft und mit ihrer Problemlésungskompe-
tenz.

Was Frauen fachlich und mit persoénlichem Engagement fiir Menschen einbringen, wurde
nicht nur in der Politik, aber auch in der Wirtschaft und Gesellschaft zu lange vernach-
lassigt. Mit ,,Women for Cultural Change* sind unser tiefer kultureller Wandel in Wissen-
schaft, Technologie, Wirtschaft und Zivilgesellschaft sowie unser Umgang mit Kultur in ihren
umfassenden menschlichen Beziigen gemeint. Es geht um die Umkehr von fachlicher Spezi-
alisierung hin zu mehr Ganzheitlichkeit: das heilt zu neuen Sichtweisen und zu aktiver Ein-
flussnahme - oft negativ beschrieben als ,,Macht* —, die wir jedoch alle brauchen, um unser
Leben wirksam umzugestalten.

Frauen sind dabei, die Einseitigkeit eng gefasster Rollenbilder zu iiberwinden, indem sie nicht
nur fiir sich selbst aktiv sind, sondern bestehende Barrieren vorgegebener Strukturen und
Rollenzuteilung — von Kindern und Erwachsenen sowie Menschen in Familien und Betrie-
ben - iiberwinden wollen. Das zeigen die jlingsten Studien der Bertelsmann Stiftung: Frauen
haben sich trotz aller Widerstdnde nicht davon abbringen lassen, kreative Vorschldge zur
Uberwindung eben jener Vorgaben einzubringen. Das gilt fiir die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf, fiir die Bildungs- und Entwicklungsférderung der Kinder oder auch fiir die nicht
mehr auszusparende berufliche Weiterbildung und soziale Sicherung.

Frauen weisen mittlerweile ein starkes Selbstbewusstsein auf: Sie sind sich ihrer Kraftquel-
len und Leistungen bewusst und bringen diese in die Unternehmen und in die fiir sie wichti-
gen Netzwerke ein. Sie wissen aber auch um die noch immer ungeldsten Probleme in Hinblick
auf die ungleichen beruflichen Entwicklungs- und Aufstiegschancen beider Geschlechter.

Dabei iiberrascht positiv, wie flexibel, kreativ, oft spontan und verantwortungsvoll sie mit
gegebenen Widerstanden umgehen. Es gibt jedoch auch Riickschldge aufgrund iiberfordern-
der Herausforderungen, beruflicher Enttduschungen und zu geringer Wertschdtzung. Sie
kommen nicht selten in der Riickkehr zur Familie zum Ausdruck — Flucht nicht ausgeschlos-
sen. Solche Krisen erleben nicht wenige. Hier bedarf es passgenauer institutioneller Bera-
tungs- und Begleitungshilfen. Die alten existenziellen Machtkdmpfe sind noch nicht {iber-
wunden. Sie gefdhrden das Erreichte, werden aber nicht mehr lange dominieren, sofern
sich jene Frauen und Manner zusammenschlieflen, die eine andere Zukunftsvorstellung von
gemeinschaftlichem Einsatz und Erfolg haben.

Frauen haben sich nahezu alles bisher Erreichte selbst erkimpfen miissen und sind zu lange
davon ausgeschlossen worden, sichtbar Verantwortung zu iibernehmen. Mit ihrem Wider-
stand und mit ihren nicht mehr zu leugnenden und tibersehenden Kompetenzen sind sie ein
grofles Stiick vorangekommen. Und sie wissen auch, welche , Klugheiten“ im Verdnderungs-
stadium opportun sein kénnen:

Wenn geboten, verschweigen sie beispielsweise mitunter, dass sie Kinder haben (wollen),
unterschlagen physische und vor allem psychische Probleme — und sind oftmals zu abwartend



und zu geduldig mit Missstdnden. Gleichzeitig aber kdnnen sie auch konsequent sein, wenn es
darum geht, einen nicht motivierenden Arbeitsplatz zu verlassen, um andernorts einen bes-
seren zu finden. Dabei behalten sie im Blick, dass Altbewahrtes nicht verloren geht, zum Bei-
spiel Kolleginnen bei der Durchsetzung ihrer Belange zu unterstiitzen.

Diese Studie beschreibt eine Vielzahl an Mdéglichkeiten im Denken und Handeln, um die Bil-
der berufstdtiger Frauen von alten Klischees loszulésen und ihre Karrierechancen nach Mag3-
gabe ihrer Kompetenzen auszuschopfen. Sie erweitert die Perspektiven iiber die rein fachliche
Komponente hinaus hin zur Verstdndigung {iber den Wertekonsens, der zum Beispiel sichtbar
wird in wechselseitigem menschlichem Respekt, ob gegeniiber Einheimischen oder Fremden,
im Miteinander und voneinander Lernen, im Einstehen fiireinander oder in der Freude an Ver-
dnderung, verbunden mit den dafiir erforderlichen Herausforderungen und Anstrengungen.

Prof. Dr. Rita Siissmuth
Prdsidentin des Deutschen Bundestages a.D.

GELEITWORT
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Die Interviewstudie ,Die Rollen der Frau - Rollenvorstellungen und
Karriereentscheidungen**

Frauen nehmen im beruflichen ebenso wie im privaten Alltag vielfdltige Rollen ein: Am
Arbeitsplatz agieren sie als Kollegin, Mentorin oder Fiihrungskraft; im privaten Umfeld sind
sie Mutter, Tochter und Lebensgefdhrtin, aber auch Freundin oder Nachbarin.

In all diesen verschiedenen Rollen handeln Frauen nicht nur nach ihren eigenen Vorstel-
lungen. Es flielen auch die Erwartungen anderer sowie die gesellschaftlichen Konventionen
und Stereotype ein. Dies ist allerdings kein spezifisches Phdnomen, das nur Frauen betrifft.
Auch mannliche Rollen sind sowohl von personlichen Werten und Vorstellungen als auch
von gesellschaftlichen Werten und Normen beeinflusst. Jedoch wird gerade im beruflichen
Zusammenhang das Frausein von weiblichen Beschdftigten immer wieder diskutiert. Oft-
mals geht es in diesen Diskussionen darum, wie Frauen im Optimalfall zu sein haben oder
sich verhalten sollten, damit die schlichte Tatsache, dass sie Frau sind, ihre Karriereambiti-
onen nicht behindert.

In der qualitativen Interviewstudie ,,Die Rollen der Frau — Rollenvorstellungen und Karriere-
entscheidungen“ gingen wir der Frage nach, inwieweit die verschiedenen Rollen, die Frauen
einnehmen, ebenso wie die Rollenzuweisungen, die ihnen von auflen zugeschrieben werden,
fiir Frauen und ihre berufliche Entwicklung forderlich oder auch hinderlich sind.

Fiir unsere Studie befragten wir 41 Frauen aus verschiedenen Ebenen im Unternehmen nach
ihren Erfahrungen, Erlebnissen und Ansichten. Das Ziel: Antworten auf die Frage zu erhalten,
inwieweit die unterschiedlichen Rollen und Rollenzuweisungen an Frauen ihre berufliche
Karriere beeinflussen.

Die Studiengruppe bestand aus 41 Frauen im Alter zwischen 25 und 60 Jahren. Die Alters-
gruppe der 40- bis 49-Jahrigen war am stérksten vertreten. Uber 50 Prozent der Interviewten
sahen sich selbst zum Zeitpunkt der Befragung in der Mitte ihrer Karriere und planten dem-
entsprechend weitere Karriereschritte. Etwa 30 Prozent empfanden sich auf dem Héhepunkt
ihrer beruflichen Entwicklung, zehn Prozent sahen sich am Anfang ihrer Laufbahn. 65 Pro-
zent der Befragten hatten eine Fithrungsposition mit Personalverantwortung inne. Fast alle
Teilnehmerinnen befanden sich zum Zeitpunkt der Befragung in einer festen Partnerschaft,
etwa zwei Drittel hatten Kinder.

Das Studiendesign war so gewdhlt, dass die Frauen moglichst frei erzdhlen konnten, wel-
che Erfahrungen und Aspekte sie in ihrer beruflichen Entwicklung als besonders wichtig und
prdgend einstufen. Ein Interviewleitfaden diente als Orientierung im Gesprdchsverlauf. In
diesem werden Konflikte wie auch Ubereinstimmungen von Rollenvorstellungen und ver-
gangene sowie zukiinftige Karriereentwicklungen thematisiert. Im Schnitt dauerten die Inter-
viewgesprdche eine Stunde und sieben Minuten. Alle Gesprache wurden von Anfang Juni bis
Anfang August 2019, meist telefonisch, gefiihrt. Die Auswertung der qualitativen Interview-
daten erfolgte nach dem Grounded-Theory-Ansatz. Die Theoriebildung basiert auf den
gesammelten Daten und hat dadurch einen starken praktischen Bezug.

* Eine Studie der Bertelsmann Stiftung in Kooperation mit der Universitit Koblenz-Landau,
Institut flr Sozialwissenschaften, Abteilung Wirtschaftswissenschaft, Prof. Dr. Gisela Gerlach.
Studiendurchfiihrende: Xenia Gortz.



Wichtigste Studienergebnisse:

1. Viele Frauen benannten Konflikte und Hiirden, die sich aus den verschiedenen Rollen-
zuweisungen und -erwartungen an berufstdtige Frauen ergeben.

Fiir die Befragten war die berufliche Rolle nie die einzige Dimension, auf der ihre
Karriereentscheidungen und -chancen beruhen. Vielmehr beschrieben die Frauen als
erstrebenswerte und gute Karriere eine berufliche Entwicklung, in der sich ihre Rolle
als leistungsorientierte Fachfrau mit anderen Rollen verbinden ldsst, zum Beispiel
mit der Rolle der Mutter oder der Rolle als Fiihrungskraft mit Handlungsspielraum.
Karriereentscheidungen werden so zu komplexen Lebensentscheidungen. Zugleich
machten die Interviews sichtbar, dass die Umsetzung einer guten Karriere, wie die top
ausgebildeten Frauen diese sehen, in der realen Arbeitswelt noch wenig stattfindet.
Interessanterweise gibt es jedoch grofle Uberschneidungen zwischen den Forderun-
gen und Vorstellungen der Frauen und den zukunftsorientierten Arbeitsformen, die im
Rahmen von New Work und agiler Arbeitswelt diskutiert werden.

2. In den Interviews nannten die Frauen sowohl personliche Erfolgsfaktoren fiir eine als
erfolgreich empfundene Karriere als auch objektive Erfolgsfaktoren, denen die Befrag-
ten hohe Relevanz fiir die berufliche Entwicklung und den Aufstieg in Unternehmen
beimessen.

Subjektive Erfolgskriterien: Aus subjektiver Sicht von Frauen zeichnet demnach eine gute
Karriere vor allem aus, dass sie Raum fiir ,persénliche Weiterentwicklung* und ,,Gestal-
tungsspielraum* bietet sowie die ,,Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf* ermdoglicht.

Objektive Erfolgskriterien: Damit der Aufstieg und die berufliche Entwicklung in die ge-
wiinschten Bahnen kommen, ist fiir Frauen besonders relevant, dass es im Unternehmen eine
Kultur von ,,Mentorship* gibt und Frauen der ,hierarchische Aufstieg* inklusive ,,finanzi-
eller Anerkennung* offensteht.

Diese Publikation stellt die wichtigsten Ergebnisse der Interviewstudie ,,Die Rollen der Frau —
Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen* vor und gibt damit den wichtigen Stim-
men der Karrierefrauen Raum. Zugleich formuliert sie Losungen fiir die benannten Konflikte
fiir Einzelpersonen ebenso wie fiir Fiihrungskrdfte und Unternehmensleitung.

Denn eine zukunftsorientierte Arbeitswelt kommt ohne das Potenzial der Frauen nicht aus.
Ihre Wiinsche nach gelebter Rollenvielfalt treffen zudem immer mehr auf die (noch leisen)
Wiinsche der Mdnner nach genau der gleichen Balance von Rollen. Insofern geben die Ergeb-
nisse der Studie wichtige Impulse dafiir, was zu tun ist, um Unternehmen und deren Fiihrung
zukunftstrachtig zu gestalten, sodass alle, sowohl Frauen als auch Mdnner, ihr Potenzial
zeigen mochten und kénnen.

11



KAPITEL 1

Der Frauenweg ist der
Weg fur Menschen!
Karriere und Erfolg mussen
neu definiert werden.



Teilnehmerinnen des Round Table Gesprichs ,Frauenbilder und Karrierechancen*

FRAUEN ZEIGEN, WIE ALTERNATIVE KARRIEREN
AUSSEHEN KONNEN. SIE SIND VORBILDER FUR DIE
MODERNE, AGILE ARBEITSWELT.

Spitzenfrauen machen es vor: Sie gehen Karrierewege, die noch vor wenigen Jahren nicht
denkbar waren. Janina Kugel war fiinf Jahre lang Personalchefin bei Siemens, nun verldsst die
50-Jdhrige die Firma trotz grofler Erfolge — und wird Beraterin des Bundesarbeitsministers.
Kein klassischer Karriereschritt. Aber wenn man den Wunsch nach Einfluss und Entwick-
lung als Definition fiir Erfolg begreift, vermutlich ein Schritt in genau die richtige Richtung.
Sie verkorpert auch diejenigen Frauen, die Teilzeitarbeit in Fiihrungspositionen einfordern
und in Unternehmen erfolgreich umsetzen. Es gibt Topmanagerinnen, die nach vielen Jah-
ren Powerarbeit beherzt eine Auszeit nehmen, weil sie die Welt sehen oder mehr Zeit mit
ihren Kindern verbringen mochten. So wie Caroline Zimmer — die Geschdftsfiihrerin des
Herstellers veganer Molkereiprodukte E.V.A. GmbH gonnte sich nach einer harten Aufbau-
phase des erfolgreichen Start-ups eine Auszeit von mehreren Wochen. Oder die Griinderin
und Geschaftsfiihrerin der Digitalagentur TLGG, Franzi Kiihne, die bei ihrer Firma ausstieg,
um sich anderen Dingen zu widmen, die ihr derzeit wichtig sind.

Niemand wiirde diesen Frauen den beruflichen Ehrgeiz absprechen. Dass sie viel erreichen
und extrem innovativ sowie leistungsstark sind, haben sie viele Jahre lang bereits bewiesen.
Vielmehr bewundern wir sie fiir ihren Mut, ihren eigenen Regeln zu folgen statt den iiblichen
Businessregeln. Denn diese sind ldngst {iberholt.

13
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Bisher bedeutete beruflicher Erfolg stets den steilen Aufstieg in der Hierarchie der Firma.
Die Reihenfolge der Schritte auf der Karriereleiter war festgelegt. Mit jeder Sprosse wuchs
einem mehr Personal, mehr Gehalt, mehr Verantwortung und im besten Falle auch mehr
Budget und Macht zu. Ebenso waren die Rahmenbedingungen festgelegt: ohne Vollzeitarbeit
keine Karriere.

Hinterfragt wurde diese Definition von Erfolg nicht. Bis die Frauen kamen. Zwar versuchten
die vorigen Generationen von karriereorientierten Frauen, sich in dieses Muster einzupas-
sen. Dies schien unverzichtbar, um voranzukommen. Doch inzwischen haben sie es satt, sich
standig zu verbiegen — und hdufig dennoch hinter den Erfolgen ihrer mdnnlichen Kollegen
zuriickzustehen. Coaches weiblicher Fiihrungskrdfte stellen fest: ,,Ich treffe viele Frauen,
die klar sagen, dass sie Karriere machen mdchten — aber nicht um jeden Preis.“ Sie moch-
ten sich nicht ldnger an den Strukturen der Firmen abarbeiten und ziehen notfalls auch die
Konsequenzen. ,Frauen sind radikaler geworden. Gut ausgebildete, fahige Frauen verlassen
die Unternehmen, wenn ihnen die Rahmenbedingungen nicht passen*, beobachtet Manage-
menttrainerin Dr. Anne Schwarz, die seit zehn Jahren Businessfrauen im Programm der , Exe-
cutive Trainings: Women and Cultural Change* der Bertelsmann Stiftung begleitet.

Frauen positionieren sich damit als Vorreiterinnen einer Transformation, die nach und nach
die gesamte Arbeitswelt erfasst. Nur weil Frauen so hdufig als Pionierinnen ungewdhnli-
che Karrierewege beschritten haben, ist es moglich, dass jetzt auch Mdnner nachziehen. Die
Umfragen des Beratungsunternehmens Gallup zeigen seit Langem, dass viele Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter unzufrieden sind, weil die Unternehmen zu wenig auf individuelle
Bediirfnisse eingehen. Nur 15 Prozent der Angestellten haben eine emotionale Bindung zu
ihrer Firma. Die restlichen 85 Prozent konnen sich vorstellen, den Arbeitgeber zu wechseln,
wenn sie ein attraktives Jobangebot bekommen. Modernisiert ein Unternehmen jedoch seine
Kultur, festigen auch die Beschidftigten ihre Bindung. In Firmen mit agiler Kultur, die Aspekte
wie Empowerment, Wissensaustausch und Kooperationswillen explizit férdern, sind laut Gal-
lup-Umfrage 43 Prozent der Befragten emotional hoch gebunden.

Welche Rahmenbedingungen fordern Frauen? Antworten gibt beispielsweise die Inter-
viewstudie der Bertelsmann Stiftung in Kooperation mit der Universitdt Koblenz-Landau
,Die Rollen der Frau — Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen mit berufstati-
gen Frauen in verschiedenen Karrierephasen. Eine 46-jdhrige Interviewpartnerin steht in
der Mitte ihrer beruflichen Laufbahn und mdchte gerne noch mehr erreichen. Der Wunsch,
Dinge zu gestalten, ist ihr Motor:

»Ich brauche eine Tdtigkeit, die mich herausfordert; von der ich das Gefiihl habe, da kann ich etwas
bewegen. Mir ist wichtig, dass ich selber Dinge entscheiden kann in meinem Feld und die Mdoglichkei-

ten habe, die Dinge zu formen und auszugestalten.*

Eine 53-jdhrige Fiihrungskraft findet horizontale wie vertikale Karriereschritte gleicherma-
Ben interessant:

,Einen Schritt machen hei3t entweder nach oben oder zur Seite — aber dann inhaltlich interessant.“

Eine 46-jdhrige Fiihrungskraft formuliert die Bedeutung von personlichem Interesse und
Wohlgefiihl fiir Karriereentscheidungen noch einmal deutlicher:

»Ich méchte vorankommen, sodass ich mich damit wohlfiihle. Am Ende vom Tag sollte einem der
Karriereschritt, auf den man hinarbeitet, schon Spal machen.“


https://creating-corporate-cultures.org/de/querdenken/executive-trainings/
https://creating-corporate-cultures.org/de/querdenken/executive-trainings/

Tijen Onaran, Global Digital Women und Liz Mohn

Frauen verbinden mit einer guten Karriere natiirlich auch den Zuwachs an Macht und Gehalt,
wie es klassische Karrieren auszeichnet. Allerdings ist ihnen dieses Ziel zu eindimensional.
Sie streben daneben auch nach personlicher Entwicklung und inhaltlich interessanten Aufga-
ben. Manche steuern auch alternative Karrierewege an. Sie mdchten in Teilzeit arbeiten und
zugleich Verantwortung iibernehmen. Sie mdchten neben der beruflichen Karriere auch ein
vielfdltiges Leben fiihren. Sie stellen Gestaltungswillen vor pures Machtstreben. Sie mochten
interessante Aufgaben und sich auch im beruflichen Kontext personlich entwickeln.

»,Wichtig sind Entscheidungskraft und Teilhabe und trotzdem ein erfiilltes Leben*, sagt Jana
Tepe, Geschiftsfiihrerin beim Softwareentwickler Tandemploy und Teilnehmerin des Round
Table ,,Frauenbilder und weibliche Karrieren®. Sie leitet ein erfolgreiches Unternehmen und
lebt in ihrer Firma diese Definition von Erfolg. Das heilt konkret: In ihrem Team arbeiten
Médnner wie Frauen eher 30 als 40 Stunden; Fithrungspositionen sind paritdtisch besetzt —
und auch Teilzeitkrdfte haben Fiihrungsverantwortung; Sabbaticals oder Elternzeit nehmen
Madnner wie Frauen gleichermaflen wahr.

Eine exotische Ausnahme? Oder ein Blick in die Zukunft? Die Politikerin Rita Siissmuth
bringt es klar auf den Punkt: ,,Der Frauenweg ist der Weg fiir Menschen.“ Denn in den For-
derungen der Frauen finden sich im Grunde die Forderungen an eine moderne Gesellschaft.
Sie sind letztlich nur die Pionierinnen, die sie formulieren, weil ihr Leidensdruck zu hoch ist.
Jedoch ruft letzten Endes die gesamte Gesellschaft nach einer neuen Definition von Erfolg
und beruflichem Aufstieg. Studien zeigen sehr deutlich, wo es langgeht: Diverse Teams arbei-
ten erfolgreicher und leisten mehr. Gut ausgebildete Frauen aktivieren ihr Potenzial fiir das
Erwerbsleben eher dann, wenn sie Beruf und Familie vereinbaren kdénnen. Ebenso gibt es
immer mehr Mdnner, die der traditionellen Sicht auf Karriere kritisch gegeniiberstehen. Sie
streben ebenfalls ein ganzheitliches Leben an, das neben den beruflichen Ambitionen Platz
fiir Privatleben und Familie bietet. Rita Siissmuth: , Die Forderungen der Frau bedeuten auch
fiir die Manner die Chance, etwas hinzuzugewinnen.* Beispielsweise die Mdglichkeit, in
verantwortungsvollen Positionen in Teilzeit zu arbeiten, ein selbstverstdandliches Recht auf
Elternzeit, mehr Freirdume fiir die Balance zwischen personlicher und beruflicher Entwick-
lung, eine ganzheitlichere Sicht auf die persénliche Berufsplanung.

In der individualisierten Gesellschaft 4.0 erscheint die Fixierung auf alte Karrieremuster
schon fast anachronistisch. Denn sie entspricht weder den Wiinschen der Mdnner und Frauen
noch bringt sie die Gesellschaft oder die Wirtschaft nach vorne.

Das hilft: Derzeit wird die Forderung der Frauen nach einer neuen Definition von Karriere und
Erfolg viel zu selten erfiillt. Dabei sind ihre Forderungen wichtige Impulse fiir den Wandel in
der Wirtschaft. Und als solche sollten sie endlich Beachtung finden. Petra Scharner-Wolff,
Mitglied des Vorstandes der Otto GmbH und Co. KG, formuliert die Forderung der Zeit erfri-
schend schlicht: ,,Wir miissen schneller werden.“

15



KAPITEL 1

16

Praxistool:
lhre persoénliche Karrierestrategie

 Priifen Sie Unternehmen, bevor Sie sich bewerben, im Hinblick auf deren moderne Perso-
nalpolitik. Gibt es verschiedene Arbeitszeitmodelle? Eine explizite Frauenférderung? Men-
toringprogramme? Gibt es Frauen auf hohen Fiihrungspositionen, die deutlich machen,
dass es das Unternehmen wirklich ernst meint?

+ Suchen Sie sich innerhalb und auerhalb Ihrer Firma Role Models. Welche Frauen sind im
Unternehmen aufgestiegen und haben dennoch ihren eigenen Stil von Karriere entwickelt?
Sprechen Sie diese an, beginnen Sie einen Austausch.

+ Halten Sie Ausschau nach Best Practice: Was wurde in Ihrer Firma bereits umgesetzt? Gibt
es Fithrung in Teilzeit? Sabbaticals? Auch wenn es nur Einzelfélle sind — der Prazedenz-
fall gilt. Sprechen Sie die Personen direkt an und fragen Sie, wie diese es geschafft haben,
ihre Wiinsche durchzusetzen.

+ Sobald Ihre Kompetenzen und Ihre Leistungen im Unternehmen anerkannt und geschdtzt
sind, sollten Sie mutig Forderungen stellen. Uben Sie solche Gespriche vorab, zum Bei-
spiel mit einer guten Freundin. Sie werden feststellen, dass es auf Ihre innere Haltung
ankommt, ob Sie Ihr Gegeniiber von neuen Wegen fiir sich und andere {iberzeugen kdnnen.

Praxistipps fur Flihrungskréfte und Personalverantwortliche:
Schritte in eine zeitgemalRe Unternehmenskultur

+ Kippen Sie die Prdsenzkultur in Ihrer Firma und gehen Sie mit gutem Beispiel voran.

+ Lassen Sie Jobsharing und Teilzeit auf Fiihrungsebene zu.

« Fordern Sie verschiedene Lebensentwiirfe in Thren Teams.

- Bieten Sie Flexibilitdt und Entwicklungsmoglichkeiten fiir Ihre Beschaftigten.

 Trauen Sie weiblichen Beschdftigten stets mehr zu, als diese sich selbst zutrauen.

« Nehmen Sie Diversity-Aspekte in Ihre Zielvereinbarungen auf.

- Ein gutes Controling erlaubt, Anzahl, Ort und Entwicklung von Frauen mit Fithrungsver-
antwortung im Unternehmen zu verfolgen. Falls dies in Ihrer Firma noch nicht etabliert
ist, wird es hochste Zeit.

Professorin Manuela Rousseau, Beiersdorf AG,
im Podcast-Interview



Studie ,Die Rollen der Frau - Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen®

Moderne Karrieren bieten Gestaltungsspielraum und
Entwicklungsmoglichkeiten

Gestaltungsspielraum: Fiir 50 Prozent der Interviewpartnerinnen bedeutet eine erfolgrei-
che Karriere Gestaltungsspielraum. Verdnderungen anzustoflen und zu begleiten, ist ihnen
wichtig.

Personliche Weiterentwicklung: Uber 50 Prozent der Befragten nennen die persénliche Wei-
terentwicklung als Erfolgskriterium. Die eigenen Kompetenzen durch neue spannende Inhalte
und Aufgaben zu erweitern, bereitet ihnen Freude, welche ebenfalls Teil einer guten Kar-
riere sein sollte.

Vereinbarkeit: Karrieren miissen mit dem Privatleben vereinbar sein, und zwar nicht nur
mit der Familie, sondern auch mit persénlichen Projekten zur Selbstverwirklichung, wie eine
32-jdhrige Beschaftigte erklart, die sich in den Startléchern zum Aufstieg sieht:

»Ich mochte mehr Gestaltungsspielraum unter der Voraussetzung, dass es mit meinem Privatleben
vereinbar ist. Wenn es hart auf hart kommen sollte, Karriere oder Kinder, wiirde ich immer meiner
Familie den Vortritt geben. Obwohl ich der festen Uberzeugung bin, dass es Mittel und Wege geben
wiirde, um mich weiterzuentwickeln und den Gestaltungsspielraum zu bekommen. Und es muss nicht
fiir die Familie sein — auch wenn man andere Interessen hat, sollte diese Vereinbarkeit mdglich sein.“

Frauen formulieren heutzutage klare Forderungen. Die berufliche Karriere muss ihre vielsei-
tigen Anspriiche erfiillen, damit sich diese fiir die Teilnehmerinnen personlich lohnt. Aus der
Ganzheitlichkeit speist sich letztlich ihre Motivation, sich fiir den Beruf stark zu engagieren.
Frauen sind insofern durchaus stark karriereorientiert. Aber entsprechen die Moglichkeiten
in der Firma nicht diesen Vorstellungen, sind sie auch bereit, das Unternehmen zu verlassen,
wie die Auskunft einer 53-jdhrigen Fiithrungskraft verdeutlicht:

,Einen Schritt machen heift entweder nach oben oder zur Seite, wenn es inhaltlich interessant ist.
Einen Schritt zu machen, kann fiir mich auch hei8en, dieses Unternehmen zu verlassen. Ich méchte
meine Gesamterfahrung gewinnbringend in ein Unternehmen einbringen. Und das kann ich im aktu-
ellen Unternehmen nur eingeschrdnkt.*

Wie gelingen gute Karrieren? Erfahrungen von weiblichen Flihrungskraften:

Erfolgsfaktoren fiir den Aufstieg

e Mentorship - berufliche Férderer
« Hierarchischer Aufstieg

+ Finanzen

« Sichtbarkeit

+ Anerkennung

» Gliick/Zufall

» Netzwerke

Quelle: Gortz und Gerlach 2019

KAPITEL 1

17



KAPITEL 2

Arbeit neu denken, anders
fuhren - Frauen bringen
mit, was moderne FUuhrung
verlangt.



Amelie Fried

IN DER AGILEN WIRTSCHAFT SIND TEAMFAHIGKEIT,
KOMMUNIKATIONSTALENT UND FLEXIBILITAT
ZENTRALE KOMPETENZEN. SEIT JEHER GELTEN FRAUEN
ALS BESONDERS GUT IN DIESEN SOGENANNTEN

SOFT SKILLS.

Frauen legen sich in ihren Karrierezielen nicht gerne fest und viele ziehen ein gutes Team und
eine sinnvolle Tdtigkeit dem personlichen Machtstreben vor. Das zeigt die Studie ,,Die Rollen
der Frau - Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen* deutlich.

Ist dies nun gut oder schlecht fiir eine Beschéftigte und ihre Karriereambitionen? Es kommt
auf den Blickwinkel an. Die Forschung zeigt, dass sowohl Mdnner als auch Frauen bei dem
Wort , Fiihrungskraft* unbewusst eher an eine mdnnliche als an eine weibliche Person den-
ken und Fiihrungskrdften daher auch vermeintlich typisch mdnnliche Eigenschaften wie
Durchsetzungskraft, Geradlinigkeit und Zielstrebigkeit zuordnen. In der konventionellen
Karrierewelt riet man Frauen daher viele Jahre lang, sich Weichheit und Unentschiedenheit
abzugewohnen. Sie sollten stattdessen lieber die iiblichen mdnnlich geprdgten Regeln fiir den
Aufstieg lernen und beherzigen: klare Ziele benennen, , Kante zeigen und Machtstreben als
Kernkompetenz fiir den Aufstieg nutzen.

In der zukiinftigen Arbeitswelt sieht es jedoch ganz anders aus. Die agile Wirtschaft méchte
sehr schnell auf Verdnderungen reagieren kénnen, Innovationsentwicklung und Produkt-
zyklen werden immer kiirzer. Die alten Arbeitsstrukturen werden von agilen Arbeitstechni-
ken abgeldst.
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Frénzi Kiihne, Griinderin TLGG GmbH, im Gesprach mit
Petra Scharner-Wolff, Otto GmbH & Co. KG

Das agile Arbeiten stellt die gewohnten Managementstrukturen auf den Kopf — und damit
auch das Bild von einer guten Fiihrungskraft. In der agilen Wirtschaft rutscht die Verant-
wortung fiir das Erreichen von Zielen ins Arbeitsteam. Die Teammitglieder sind im Idealfall
fachlich stark und selbstbewusst und arbeiten extrem selbstgesteuert und eigenverantwort-
lich. Ziele werden gemeinsam festgelegt und immer wieder reflektiert. Transparenz gehort
zur Agilitdt untrennbar dazu.

Die Fiihrungskraft ist nicht mehr die Person, die Aufgaben delegiert und dafiir sorgt, dass
jeder seine Arbeit macht. Sie wird stattdessen zur Person, die das Team unterstiitzt und
ermutigt. Die neuen Schlagworte fiir gute Fiihrung sind folgerichtig ,,dienende Fithrung"
oder ,,Servant Leadership*.

Fiir die Fiihrungsebene bedeutet das eine grofe Verdnderung im Selbstbild. Statt zu steuern,
soll sie fiir den guten Rahmen sorgen. Statt zu befehlen, soll sie dienen. Statt zu kontrollieren,
soll sie kommunizieren. Diese Verdnderungen zeichnen sich zwar schon lange ab - der part-
nerschaftliche Fiihrungsstil ist ja nicht neu —, aber agiles Arbeiten treibt diesen Umschwung
noch viel weiter.

In der modernen, agilen Wirtschaft werden Teamfdhigkeit, Offenheit, Flexibilitat und
Selbstorganisation zu Kernkompetenzen. Frauen stehen seit vielen Jahren fiir genau diese
Skills. Doch lange Zeit wurden sie als sogenannte ,weiche Faktoren‘ abgewertet, die zwar
»hice to have“, aber weitaus unwichtiger fiir den Erfolg im Unternehmen seien als eine klare
Sach- und Zielorientierung gepaart mit Durchsetzungsstarke und Durchhaltevermégen, was
man vor allem Mdnnern zuschrieb.

Das hilft: Ziele hartndckig verfolgen, sich durchsetzen — all das konnen moderne Manage-
rinnen ebenfalls. Doch sie kdnnen eben auch anders: Sie sind zusatzlich teamorientiert, res-
pektvoll und flexibel. Das Einzige, was so mancher Fiihrungsfrau noch fehlt, ist der selbst-
bewusste Umgang mit diesen Vorteilen in der modernen Arbeitswelt.

Praxistool:
Setzen Sie lhre Soft Skills selbstbewusst ein.

- Engagieren Sie sich aktiv im digitalen Wandel und im Wandel zum agilen Arbeiten in Threm
Unternehmen.

 Schauen Sie sich an, iiber welche Soft Skills Sie verfiigen — machen Sie sich die Vorteile
Thres Fiihrungsstils fiir das Team bewusst.

« Moderne Fiihrung bedeutet Einbinden, Befdhigen, Vernetzen und ist personenorientiert.
Sie wird als die Ausgestaltung einer Beziehung zwischen Team und Fithrungskraft defi-
niert. Frauen sind darin haufig besser — stellen Sie diese Punkte klar heraus!



Praxistipps fiir Fiihrungskréfte und Personalverantwortliche:
Wertschiatzen Sie Soft Skills - sie sind in der agilen Arbeitswelt
unverzichtbar

+ Wertschdtzen Sie kommunikative und soziale Talente neu unter dem Blickwinkel des
agilen Arbeitens.

« Vergleichen Sie die Ergebnisse der einzelnen Teams. In der Regel arbeiten die Abteilun-
gen effizienter und motivierter, in denen ein vertrauensvolles und engagiertes Miteinan-
der gelebt wird, gestiitzt von einer Fiihrungskraft, die Werte wie Vertrauen, Transparenz,
offene Kommunikation und ehrliches Feedback verkorpert.

« Fiihren Sie solche Teams und Teamleitungen als Positivbeispiele an und machen Sie diese
sichtbar.

« Formulieren Sie neue Leitlinien fiir Ihre Fithrungskréfte, die soziale Kompetenzen in den
Fokus riicken.

« Schulen Sie sich bzw. Ihre Fiithrungskrdfte in der Haltung der dienenden Fiihrung.

KAPITEL2
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Studie ,Die Rollen der Frau - Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen”

Flexibilitdt und Teamgeist sind neue Kernkompetenzen
moderner Karrieren

Flexibilitdt

Ein Drittel der Interviewteilnehmerinnen formulieren keine langfristigen Karriereziele,
sondern ergreifen Chancen, die sich ihnen auf dem Karriereweg bieten. Die Frauen bleiben
flexibel und planen nur den ndchsten konkreten Karriereschritt.

Zwei Fiihrungskrdfte Mitte 40, welche auf dem Hohepunkt ihrer Karriere angelangt sind,
sagen:

,Ich hatte keine riesengrof3en Vorstellungen, was genau ich wann, wie erreicht haben will. Die Tdtig-
keiten oder die Karrieren oder Optionen, die ich bekommen habe, die habe ich eigentlich gar nicht so
angestrebt.“

»Darum sage ich Flexibilitdt. Also irgendwie kommt man immer auf dem Weg voran, wenn man ein-
fach flexibel ist in seinen Zielen und sagt, dann ist es halt nicht das, was ich urspriinglich wollte, und
das ist auch okay. Also das ist flexibel.“

Eine 37-jahrige Fiihrungskraft warnt sogar davor, sich zu friih ein globales Ziel zu stecken:

»Ich wiirde nicht sagen, dass Frauen, die sich keine konkreten Ziele setzen, ambitionslos sind, sondern
dass man manchmal erst auf dem Weg kennenlernt, was man in der Lage ist zu leisten. Und dafiir lohnt
es sich dann zu kdmpfen. Wenn man sich zu friihzeitig Ziele steckt, ohne zu wissen, wo man eigent-
lich hinwill, finde ich das schwierig. Es ist wie bei der Schifffahrt: Man muss schon auf dem Schiff sein,
um herauszufinden, wie es ist, das Boot zu lenken. Wenn man im Hafen steht und auf das Meer blickt,
weill man nicht, wie man in der Situation auf dem Schiff reagiert.”

Teamgeist

Ein Fiinftel der Interviewteilnehmerinnen schitzt Zusammenhalt in der Zusammenarbeit
mit Kolleginnen, Kollegen und Vorgesetzten. Dieser schafft ein gutes Arbeitsklima, wie eine
46-jdhrige Mitarbeiterin beschreibt:

»Ich bin schon immer sehr ein Teamplayer. Ich kiimmere mich sehr und auch gerne um die sozialen
Strukturen. Darum, dass eben nicht nur gearbeitet wird, sondern dass man auch ein nettes Wort mit-
einander hat. Dass man mal ein Bierchen trinken oder ein Eis zusammen essen geht. Das mache ich
auch ganz gerne. Habe ich aber auch als Abteilungsleiterin schon gerne gemacht.“

Riickendeckung vom Vorgesetzten zu bekommen oder als Vorgesetzte zu geben, ist den
Frauen wichtig, denn sie sind davon {iberzeugt, dass man nur durch Férderung und mit gegen-
seitiger Unterstiitzung gemeinsam vorankommt.



KAPITEL2

Zwei 48-jdhrige Fiihrungskrafte, die sich in der Mitte ihrer Karriere befinden, leben in ihren
Teams diesen sozialen Anspruch ohne Kompromisse:

,Wir hatten gerade im Team jemanden mit einem hdrteren Krankheitsfall in der Familie. Da halte ich
jemandem auch fiinf, sechs Wochen lang komplett den Riicken frei. Das mache ich, ohne mit der Wim-
per zu zucken.

»Mir ist immer ganz wichtig, dass die Sachen offen angesprochen werden. Auch wenn jemand zum
Beispiel jemanden aus meinem Team angreift. Ich werde mich immer davorstellen. Im Team wird
dann gekldrt, warum es nicht gut gelaufen ist. Mein Ziel ist zu sagen: ,Lesson learned, wie konnen wir
es fiir die Zukunft besser machen?‘ Nach auBen hin wiirde ich niemals sagen: ,Das hat aber der und
der aus meinem Team gemacht, kldren Sie das mit dem oder der*.“

Quelle: Gortz und Gerlach 2019

Podcast-Team: Alexander Kornelsen und Lisa Nolting
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/u nett fUr den Aufstieg?
Vorsicht vor der Likeability-
ElE



Professorin Rita Stissmuth, Prasidentin des Deutschen Bundestages a.D.

DIE ERWARTUNGEN AN FRAUEN IN FUHRUNGS-
POSITIONEN SIND WIDERSPRUCHLICH. NUR WENN WIR
DIESE ROLLENSPIELE AUFBRECHEN, WIRD ES
GLEICHBERECHTIGUNG AUF DEM CHEFSESSEL GEBEN.

Als Ursula von der Leyen Verteidigungsministerin wurde, kommentierte der Redakteur eines
Politikmagazins in einer Reportage iiber ihren Alltag als Politikerin: ,,... man mochte augen-
blicklich von ihr mit einer Tasse Kakao ins Bett gebracht und zugedeckt werden.* Offensicht-
lich fand er die fachlichen Qualifikationen, die Frau von der Leyen in ihrer Arbeit zeigte, weit-
aus weniger nennenswert als ihre potenziellen miitterlichen Fihigkeiten. Eine Ausnahme?
Mitnichten. Als Franzi Kiihne, Griinderin der Digitalagentur TLGG, mit 34 Jahren Deutsch-
lands jlingste Aufsichtsradtin bei der Freenet AG wurde, wurde sie sehr viel hdufiger dazu
befragt, was sie zum Antritt der neuen Position anziehen wiirde, als zu ihren inhaltlichen Zie-
len und Pldnen in der neuen, einflussreichen Position. Dass es vielen Frauen tagtdglich dhn-
lich ergeht, héren wir in unseren , Executive Trainings: Women and Cultural Change* leider
allzu oft.

Mdnnern mutet man in dhnlichen Situationen vergleichbar damliche Fragen und Kommen-
tare nicht zu. Und drgerlich ist auch, dass Medienschaffende immer wieder die gleichen Kli-
schees iiber Frauen bemiihen, statt schlicht die Kompetenzen der Personen zu beleuchten.
Auch darf man sich wundern, dass sich Leserinnen und Leser kein bisschen dariiber emp6-
ren, dass sie statt Informationen nur die immer gleichen Klischees serviert bekommen. In
den meisten Féllen weisen nicht einmal die befragten Frauen solche Fragen oder Bemerkun-
gen harsch zuriick. Vielmehr ignorieren sie diese oder antworten sogar kurz, bevor sie das
Gesprach wieder in sachliche Bahnen lenken.
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Annette von Wedel, female.visione.V.,
Jana Tepe, Tandemploy GmbH, Amelie Fried

Warum bleiben durchsetzungsfihige Frauen in solchen Situationen oft so zahm? Wo es doch
so klar ist, dass Anmerkungen zu miitterlichen Fdhigkeiten oder zur Kleidung nun wirk-
lich unterhalb des Niveaus fiir das Gesprdch mit einer Politikerin oder Managerin liegen.
Die Antwort ist: Sie umgehen die Likeability-Falle oder Nettigkeitsfalle. Denn sie wissen,
dass Frauen, die auf solche Beleidigungen schroff reagieren, als zickig wahrgenommen wer-
den. Und das schadet dem Ansehen letztlich mehr, als solche Situationen einfach durchzu-
winken. Beispiel Andrea Nahles: Die SPD-Politikerin ist bekannt dafiir, dass sie klare Worte
wadhlt und auch mal laut werden kann — Eigenschaften, die man bei bei ihrem Parteikollegen
Gerhard Schroder als durchaus positiv konnotierte, provokant und volksnah beschrieb. And-
rea Nahles dagegen musste sich anhdren, sie sei zu laut, zu scharf, zu aggressiv — und pein-
lich. Und sehr haufig wurde dabei nicht einmal kritisiert, was sie sagte, sondern ausschlie3-
lich, wie sie etwas sagte.

Die Beispiele zeigen ein grundsdtzliches Dilemma, in dem Fiihrungsfrauen sich befinden:
Sie sollen kompetent und weiblich warmherzig zugleich wirken. Das verlangt die Konven-
tion. Und auch wenn wir uns fiir aufgekldrt und objektiv halten, so haben wir doch alle diese
Konventionen im Kopf. ,,Das Bild, dass wir von einer idealen Fiihrungskraft haben, ldsst sich
ganz leicht mit unserem Stereotyp des idealen Mannes in Einklang bringen, erkldrt Babette
Brinkmann, Arbeits- und Organisationspsychologin an der Technischen Hochschule Koln:
,,Beide sollen kompetent, anspruchsvoll, durchsetzungsstark, direkt und selbstbewusst sein.*

Frauen werden dagegen vor allem als sympathisch und glaubwiirdig wahrgenommen, wenn
sie eine gewisse Warmherzigkeit ausstrahlen. ,,Damit kollidiert die Definition einer idealen
Filihrungskraft jedoch mit der Rollenbeschreibung einer idealen Frau“, erkldart Brinkmann.

Auf den ersten Blick ist der perfide Mechanismus der Nettigkeitsfalle nicht leicht zu erken-
nen. Denn die sogenannten ,,Soft Skills“, die man landlaufig Frauen stdrker als Mdnnern
zuschreibt, sind heutzutage in der Arbeitswelt durchaus gewiinschte Eigenschaften. Unter-
nehmen haben ldngt begriffen, dass Empathie, echtes Interesse fiir andere Menschen und
Teamgeist wichtige Schmierstoffe im Getriebe einer Firma sind. Das Problem ist nur: Allein
mit Freundlichkeit und dem Sinn fiir das gute Miteinander kann man keine gute Fiihrungs-
kraft sein. Diese muss Konflikte benennen und auskdmpfen kdnnen, auch gegen Widerstande.
Sie muss klar kommunizieren kdnnen, wenn nétig auch mal knapp und direktiv. Und sie muss
ihre Kompetenz zeigen, bei Bedarf auch selbstbewusst fiir ihre Sichtweise eintreten. Tut sie
das nicht, ist sie keine gute Fiihrungskraft.

Daraus ergibt sich fiir Frauen in Fiihrungspositionen ein schier unlésbares Dilemma: Verhalt
sich eine weibliche Fiihrungskraft rollenkonform - ist sie also stets empathisch, freundlich
und auf das Wohl aller bedacht — wird sie iiber eine gewisse Stufe von Verantwortung nicht
hinauskommen, weil man ihr Durchsetzungskraft und Kompetenz abspricht. Verhdlt sie sich
jedoch so durchsetzungsstark, wie man es von einer kompetenten, karriereorientierten Fiih-
rungskraft erwartet, kommt sie in Konflikt mit den typischen Rollenzuweisungen an Frauen.
In diesem Fall wird sie sehr schnell als unweiblich und unsympathisch eingestuft.



Babette Brinkmann erkldrt die daraus resultierenden fatalen Folgen fiir weibliche Fiihrungs-
krdfte: ,,Weibliche Stereotype sind auch 2020 dem Frauenbild der 50er Jahre dhnlicher als dem
Bild einer klaren, durchsetzungsstarken, machtvoll agierenden Fiihrungskraft. Das fiihrt zu
Vorurteilen gegeniiber Frauen auf zwei Ebenen: Frauen werden fiir weniger geeignet gehal-
ten, Filhrung und Management zu {ibernehmen. Und Frauen wird das gleiche Verhalten in
Fiihrung und Verhandlung negativer ausgelegt.* Der Grat, auf dem weibliche Fithrungskrafte
angemessen stark und zugleich ausreichend weiblich agieren kénnen, ist also extrem schmal.
Entweder wird ihre Kompetenz standig infrage gestellt oder die Frau selbst wird als unweiblich
diskreditiert. Dabei muss man festhalten: Diesen Blick auf weibliche Aufsteiger pflegen Man-
ner genauso wie andere Frauen! Das ist das Wesen von fest verankerten Rollenzuweisungen.

Das hilft: Erfolg versprechender als die Anpassung an die Rollenerwartungen ist ein aktiver
Umfang mit ihnen, erkldrt eine 43-jdhrige Fiihrungskraft:

wIchversuche, sehr klar und sehr aufmerksam fiir alle Rollenerwartungen zu sein. Zugleich bin ich ganz
stark in meiner inneren Ausrichtung, mich diesen Erwartungshaltungen nicht in dem MaBe anzupas-
sen.”

Erfiillt man Erwartungen nicht, kann dies natiirlich zu Konflikten fithren. Doch die Miihe
lohnt, wie eine 49-jdhrige Fithrungskraft beschreibt, die bereits einige Karriereschritte
gegangen ist und nun in der Mitte ihrer beruflichen Laufbahn steht:

,Rollenkldrung geht manchmal mit einem Konflikt einher oder auch mal mit einem kritischen
Gesprdch. Aber es ist gut, das zu kldren und meine Storgefiihle zu du8ern. Es ist gut, weil der andere
die Situation gar nicht so empfindet. Und es ist auch wichtig, das offen anzusprechen, anstatt es run-
terzuschlucken, sich zu verbiegen und zu drgern.“

Dass Frauen in Fiihrungspositionen in diesem Dilemma feststecken, ist die wichtigste
Erkenntnis. Denn erst das Wahrnehmen der Misere 6ffnet den Blick fiir Schritte, die aus der
Likeability-Falle herausfiihren.

AuBlerdem brauchen wir eine Vielzahl an Frauen in Fiihrung, damit sich auch auf dieser
Unternehmensebene die weite Spannbreite von Fithrungs- und Verhaltensstilen wiederfin-
det. Die bisherigen Kategorien von mdnnlich und weiblich greifen fiir Fiilhrung zu kurz. Denn
der Fiihrungsstil ist letztlich viel stiarker von personlichen Charaktereigenschaften gepragt
als von der Geschlechterfrage.

KAPITEL3
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Praxistool:
So hebeln Sie kreativ verdeckte Rollenklischees aus

Fiir Gesprache:

« Nehmen Sie die Gesprdchsfiihrung selbst in die Hand und bestimmen Sie somit Themen
und Ton.

« Gewohnen Sie sich einen freundlichen Blick an, der ohne viel Lacheln auskommt.

- Ignorieren Sie Anspielungen auf Ihre Kleidung und typische Klischeefragen, wenn Sie diese
gerade unangemessen finden, und kommen Sie auf Ihr Sachthema zuriick.

Fiir Ihren Arbeitsalltag:

+ Rollenkldrung im Beruf ist vollig normal. Sprechen Sie deshalb Ihren Unmut {iber klischee-
hafte Rollenerwartungen offen und sachlich an. Falls Sie zum Beispiel hdufig gebeten wer-
den, die Prdsentation vorzubereiten, damit Sie ein mdnnlicher Kollege hdlt, kénnen Sie
einfach einfordern, dass Sie im Team die Aufgabe auch einmal wechseln.

 Reflektieren Sie typische Rollenklischees. Frauen, denen typische Zuweisungen bewusst
sind, konnen besser damit umgehen. Sie konnen entscheiden, ob Sie Bemerkungen igno-
rieren, humorvoll parieren oder sachlich ansprechen. Das gibt Thnen Handlungsfahigkeit
zuriick und Selbstbewusstsein.

Praxistipp fiir Fiihrungskrafte und Personalverantwortliche:
Meiden Sie die Likeability-Falle

Die Likeability-Falle schnappt hdufig vollig unbemerkt zu. Folgende Leitfrage stoppt den dis-
kriminierenden Automatismus:

,Wiirde ich die AuBerung, den Gestus oder den Ton der Frau, mit der ich gerade kommuni-
ziere, ebenso kritisch bewerten, wenn dies ein Mann gesagt oder getan hétte?*



Studie ,Die Rollen der Frau - Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen®

Zu viel Anpassung und Nettigkeit zahlt sich nicht aus

Die Frauen in der Studie ,Die Rollen der Frau — Rollenvorstellungen und Karriereentschei-
dungen* stehen tdglich vor der Frage: Erreiche ich meine Ziele besser, wenn ich rollenkon-
form freundlich und nett agiere und nicht anecke? Oder sollte ich lieber durchsetzungsstark
fiir meine Belange einstehen — auch auf die Gefahr hin, als anstrengend oder ,,bossy* bewer-
tet zu werden? Viele Frauen entscheiden sich gerade am Anfang ihrer Karriere eher fiir die
Nettigkeit. Sie zdhlen darauf, dass ihre Chefs, Chefinnen oder auch die Kolleginnen und Kol-
legen ihre Loyalitdt wertschdtzen und sie dementsprechend in ihren beruflichen Ambitio-
nen unterstiitzen und fordern. Riickblickend bewerten die Befragten der Studie ihr Verhal-
ten allerdings sehr kritisch.

Eine auf dem Hohepunkt ihrer Karriere angelangte 60-jdhrige Fiihrungskraft beschreibt, wie
sie sich in jliingeren Jahren den Wiinschen ihres Vorgesetzten anpasste - in der Hoffnung, im
Gegenzug von ihm geférdert zu werden. Ohne Erfolg:

»Meine Loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen und meinem Vorgesetzten war so stark ausgeprdgt,
dass ich in dem Moment eine Entscheidung gegen mich getroffen habe. Das wiirde ich heute nicht mehr
tun. Es ist eine Falle, in die Frauen immer gerne tappen. Weil wir gepolt sind, loyal, ausgleichend und
unterstiitzend zu sein. Doch das muss man sich immer irgendwie klarmachen und sich genau deshalb
die Frage stellen, ob es mich in der Situation wirklich voranbringt.“

Quelle: Gortz und Gerlach 2019

Petra Scharner-Wolff, Otto GmbH & Co. KG
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Das Licht unter dem
Scheffel.

Von Selbstzweifeln und
Hochstaplergefunhlen.



Xenia Gortz, Universitat Koblenz Landau

FRAUEN STELLEN HAUFIG IHR LICHT UNTER DEN
SCHEFFEL. DAS MUSS AUFHOREN.

Es geht um einen neuen, internationalen Kunden, der fiir das Unternehmen langfristig
Bedeutung hat. Sie als Chef oder Chefin versprechen sich viel von einem moéglichen Auftrag
und gehen im Geiste Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch, da klopft es an der Tiir. Die
35-Jdhrige stiirmt geradezu ins Zimmer und sagt: ,,Lassen Sie mich gleich zum Punkt kom-
men. Ich habe von dem neuen Projekt gehort. Und: Ich mochte das {ibernehmen, weil ich aus
dem Team schlicht die Beste dafiir bin. Ich spreche die Sprache, habe internationale Erfah-
rung und bereits mit dhnlichen Kunden gearbeitet.“ Innerlich miissen Sie feststellen, dass
alles stimmt, was sie sagt. Und dennoch sind Sie irritiert iiber den Wunsch Ihrer Mitarbeite-
rin. Warum eigentlich?

Zum einen natiirlich, weil es eher selten vorkommt, dass Beschdftigte in die Biiros ihrer Chefs
stiirmen. Aber eine direkte Ansage dazu, dass man einen bestimmten Posten modchte oder
einen klaren Blick fiir die eigenen Fahigkeiten und ihren Nutzen fiir die Firma hat - das ist
doch eigentlich eine erwiinschte Eigenschaft von Beschéftigten. Oder nicht?

Erwiinscht ja. Aber gewohnt ist man sie vor allem von mdnnlichen Mitarbeitern. Frauen sind
eher nicht dafiir bekannt, dass sie sich ohne Selbstzweifel in berufliche Herausforderungen
stiirzen. Im Gegenteil: Sehr viele Frauen behalten neben ihrer Kompetenz immer auch ihre
Grenzen im Blick. Ganz gleich, wie gut sie ausgebildet sind, benennen sie stets auch die Liicken
in ihrem Wissen oder die Grenzen ihrer Fahigkeiten. Sie geben nicht selten Unsicherheiten
freimiitig zu und vergessen niemals, den Anteil des Teams am Gesamterfolg zu wiirdigen.

Eigentlich gute Eigenschaften. Denn sie bereiten den Boden fiir engagiertes und gewissen-
haftes Arbeiten, das Risiken mit einkalkuliert und am Ende sehr hdufig zum Erfolg fiihrt.
Wenn es jedoch darum geht, wer im Unternehmen ziigig aufsteigt und die interessanten Pro-
jekte bekommt, liegen iiblicherweise diejenigen vorne, die sich von ihren Fahigkeiten zwei-
felsfrei iberzeugt zeigen. Sie iiberholen die Selbstzweiflerinnen im Laufschritt, steigen die
Karriereleiter schneller hinauf und kommen oftmals auch weiter.
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Manuela Barisi¢, Bertelsmann Stiftung und
Professorin Dr. Babette Brinkmann, TH Koln

Zu viele Selbstzweifel sind schlicht ein Bremsklotz auf dem Weg nach oben. Denn selbst
wenn die Vorgesetzten innerlich wissen, dass die eine ihr Licht unter den Scheffel stellt und
der andere es etwas libertreibt mit seiner Selbstsicherheit, geben sie am Ende doch der Per-
son das Projekt, die energetisch voll nach vorne geht. Die Selbstzweiflerinnen und Selbst-
zweifler ziehen den Kiirzeren — auch wenn sie objektiv gleich gut oder vielleicht sogar bes-
ser fiir die Aufgabe geeignet sind.

Genau das passiert Frauen Tag fiir Tag. Die Psychologin Sonja Rohrmann hat das soge-
nannte ,,Hochstapler-Selbstkonzept‘ untersucht. Die Professorin an der Goethe-Universitat
Frankfurt beschreibt damit Menschen, die trotz objektiv bester Leistungen stdndig befiirch-
ten, als Blenderin bzw. Blender enttarnt zu werden. Es gibt mehr Betroffene, als man denkt:
Hochstaplergefiihle kennen laut Rohrmanns Studien in der Wirtschaft etwa 50 Prozent der
Fiihrungskrdfte. Frauen und Mdnner scheinen in etwa gleich stark betroffen.

Der Effekt ist immer derselbe: Wer sich selbst und seine Fdhigkeiten iiberkritisch sieht,
bezahlt einen hohen Preis dafiir. Gelingt ein Projekt oder erntet man Lob und Anerkennung
fiir eine Arbeit, wird man dies dem gliicklichen Zufall, dem starken Team und der Anspruchs-
losigkeit des Chefs zuschreiben. Treten Fehler auf, wird man sich selbst in seiner Unzuldng-
lichkeit bestdtigt sehen.

Doch auch wenn Ménner und Frauen gleichermafien solche Unsicherheiten kennen, kann
man davon ausgehen, dass starke Selbstzweifel Frauen hdufiger als Mdnner vom ndchsten
Karriereschritt abhalten. Einfach, weil Frauen sich im Gegensatz zu Mannern fast immer
dafiir stark machen miissen, andere von ihren Kompetenzen und festen Aufstiegsabsichten
zu liberzeugen, um tiberhaupt in die engere Wahl fiir begehrte Positionen zu kommen. Eine
Herkulesaufgabe, wenn man standig gegen Selbstzweifel ankdmpfen muss. Mdnnern fallt
die Karriere natiirlich auch nicht in den Schof, aber sehr viel hdufiger wird ihnen Kompetenz
und Verantwortung fraglos zugetraut und sie steuern mit einem gewissen Automatismus die
Karriereleiter nach oben an, wenn sie eine gewisse Leistung bringen.

Einen Teufelskreis aus Selbstzweifeln und Karrierebremsen beschreiben Interviewpartnerin-
nen in der qualitativen Studie, wie eine 46-jdhrige Angestellte mit Aufstiegsambitionen, so:

»Ich merke das immer wieder im Austausch mit wirklich tollen, erfolgreichen Frauen, die in Fiihrung
sind, die eigene Unternehmen gegriindet haben und in ihren Bereichen wirklich top-notch sind, die
alle immer diesen einen Satz sagen: ,Ich frage mich immer, wann ich auffliege, dass irgendjemand
merkt, dass ich das eigentlich nicht kann.““

Auch sie selbst kennt diese Tendenz, den eigenen Fahigkeiten nicht zu vertrauen, sie sogar
herunterzuspielen und sich bei jeder neuen Herausforderung kritisch zu hinterfragen, ob man
den Anforderungen iiberhaupt gerecht werden kann. Sie merkt selbst, dass diese iiberkriti-
sche Selbstsicht ein iiberfliissiger Bremsklotz im Beruf ist — zumal sie diesen Satz noch nie
von einem Mann gehort hat.



Das hilft: Das Hochstapler-Selbstkonzept speist sich aus einem unrealistischen Selbstbild.
Betroffene vertrauen ihren Fahigkeiten nicht, sondern hadern immer wieder mit ihren Kom-
petenzen. Ziel muss deshalb sein, Frauen dabei zu unterstiitzen, ihr Selbstbild auf realisti-
sche Fiifle zu stellen und eine gesunde Selbstsicherheit in Bezug auf ihr Kénnen zu entwi-
ckeln. ,Erst dieses realistische Selbstkonzept schafft die Basis dafiir, dass man sich iiber seine
Erfolge freut, sie genie3t und mit Kraft und gesunder Selbstsicherheit neue Herausforderun-
gen anpackt“, weifl Psychologin Sonja Rohrmann.

Praxistool:
Die Not-to-say-Liste fiir Frauen

Die folgenden 10 Sitze und AuBerungen sollten Sie im beruflichen Kontext
nie wieder verwenden:

O ©N oW N e

=
e

Ich bin unsicher, ob ich das wirklich kann ...
Ich brauche das Rampenlicht nicht.

Das ist das Verdienst meines Teams.

Da hatte ich echt Gliick.

Das habe ich noch nie gemacht.
Entschuldigung!

Ist vielleicht eine bléde Frage ...

Diirfte ich bitte kurz dazwischen ...

Ich weif} ja nicht, ob ..., aber ...

Vielleicht.

Praxistipps fir Fihrungskrafte und Personalverantwortliche:
Helfen Sie lhren Beschiftigten raus aus der Selbstzweifelfalle

Geben Sie immer wieder klares Feedback zu den Fahigkeiten und Entwicklungen Ihrer
Mitarbeiterinnen.

Loben Sie dabei so konkret wie moglich (also statt: ,,Sie sind eine wertvolle Mitarbeiterin*,
besser: ,Ich schdtze an Ihnen, dass Sie auch mit dem schwierigsten Kunden den richti-
gen Ton finden“ oder: ,,Ich schdtze an Ihnen, dass Sie sehr prazise kalkulieren kénnen“).
Beleuchten Sie gemeinsam mit Threr Mitarbeiterin, welche Schritte in einem Projekt zum
Erfolg fithrten und welche ihrer Fahigkeiten und Aktionen das Gelingen moglich machten.
Intervenieren Sie, wenn Frauen in IThrem Team ihre Leistung herunterspielen mit Sdtzen
wie ,,Ach, das war aber auch eine tolle Teamarbeit/Gliick/ein netter Kunde ...“.
Unterstiitzen Sie Netzwerke in IThrem Unternehmen, in denen sich Frauen austauschen
und gegenseitig starken.

Unterstiitzen Sie oder regen Sie Mentorenprogramme in Ihrem Unternehmen an und
ermutigen Sie Ihre Mitarbeiterinnen dazu, sich aktiv mit dem Thema Selbstsicherheit zu
beschiftigen, zum Beispiel in entsprechenden Trainings.

KAPITEL4
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Studie ,Die Rollen der Frau - Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen”

,Lass Dich von selbstzweiflerischen Gefiihlen nicht
von Deinem Weg abbringen!“

Xenia Gortz, Durchfiihrende der Interviewstudie ,,Die Rollen der Frau — Rollenvorstellungen
und Karriereentscheidungen*: ,,Obwohl ein GroBteil der befragten Frauen bereits erfolgreich
Karriere gemacht und eine hohe Position erreicht hat, haben sie Selbstzweifel. Sie sind sehr
reflektiert und selbstkritisch, was die eigenen Fahigkeiten sowie den bisherigen Karriereweg
betrifft, und stellen ihre eigenen Kompetenzen infrage. Aufgrund dieser meist iiberzogenen
Selbstzweifel miissen Frauen eher ermutigt werden in ihren Entscheidungen.“

Eine 43-jahrige Fiihrungskraft, die an den Interviews teilnahm, wiirde ihrer Freundin Folgen-
des sagen, um diese darin zu bestdrken, ihren eigenen Weg zu gehen:

,Lass dich nicht abbringen von irgendwelchen gefiihlten Zwdngen ... sei mutig. Versuch nicht, einer
Rolle zu entsprechen, weil man dieser entsprechen sollte. Weil andere das erwarten ... wir Frauen tra-
gen es in uns, dieses Gefiihl ,Ich kann das noch nicht hundertprozentig ..., dann kann ich noch nicht
den ndchsten Schritt gehen ...‘. Und das miissen wir ablegen.“

Quelle: Gortz und Gerlach 2019

Was sonst noch hilft:

Manche Betroffenen profitieren sehr effektiv von SelbsthilfemafSnahmen. Fiir andere eignet
sicher eher Supervision und Coaching. Ziel ist es, eingefahrene und dysfunktionale Denk- und
Verhaltensmuster zu korrigieren und zu lernen, sich selbst und seine Fahigkeiten realistisch
und wohlwollend zu sehen und sich von den Bewertungen anderer unabhdngig zu machen.

Teilnehmerinnen des Round Table, siehe Seite 60
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Vom Schatten ins Licht.
Frauen, werdet sichtbar!



Liz Mohn

RAUS AUS DEM STILLEN KAMMERLEIN!
FRAUEN SOLLTEN ZEIGEN, WAS SIE KONNEN,
UND WISSEN, WOHIN SIE WOLLEN.

Liz Mohn, Stellvertretende Vorsitzende des Vorstandes der Bertelsmann Stiftung, ist iiber-
zeugt: ,,Man muss sichtbar werden!“ Sonst kommt man gerade als Frau in der Wirtschaft
nicht voran. Geduldig abzuwarten, dass dem Chef oder der Chefin auffdllt, was alles in einem
steckt, bringt gar nichts. Die Studie ,,Die Rollen der Frau — Rollenvorstellungen und Karriere-
entscheidungen“ der Bertelsmann Stiftung zur Situation von Frauen mit Karriereambitio-
nen unterstreicht die Exrfahrung der Topmanagerin: Fiir ein Viertel der fiir die Untersuchung
interviewten Teilnehmerinnen ist berufliche Sichtbarkeit ein zentraler Faktor fiir die erfolg-
reiche Karriere.

Eine 51-jdhrige Flihrungskraft beschreibt, warum es nicht reicht, die eigenen Kompetenzen
zu kennen:

»Wenn ich nur zu Hause sitze und sage: ,Ich bin die Beste, ich bin die Kompetenteste, mich aber nie-
mand kennt, dann bringt das nichts. Ich muss auf dem Radar der Entscheidungstrdger erscheinen,
ihnen meine Kompetenzen zeigen und signalisieren: Ich bin bereit!‘ Denn da oben ist die Luft ja diinn.
Dort empfehlen Menschen andere Menschen, denen sie vertrauen.“

Letztlich funktioniert die Unternehmenswelt nach festen Regeln: Wer aufsteigen mochte,
sollte einen guten Job machen - aber zugleich miissen die Entscheiderinnen und Entschei-
der in der nachsten Hierarchieebene von den Kompetenzen, Erfolgen und dem Wunsch nach
Aufstieg erfahren.
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Wie macht man sich intelligent sichtbar? Frauen miissen verschiedene Hiirden iiberwinden.
Zum einen besetzen Mdnner hdufiger die sichtbaren Positionen: Sie prdsentieren Projekt-
ergebnisse, duBern sich hdufiger in Meetings, vertreten das Unternehmen auf Podiumsdis-
kussionen. Viele Frauen verhalten sich hingegen zdgerlich bis zuriickhaltend. Sie mdchten
auf keinen Fall aggressiv oder angeberisch wirken. Frauen wissen, dass der Grat, auf dem sie
sich in der ersten Reihe bewegen, schmal ist. Schmaler als fiir Mdnner, denen ein forsches
Auf- und Eintreten fiir die eigenen Karriereinteressen in der Regel nicht negativ ausgelegt
wird (siehe auch das Kapitel 3 zur Likeability-Falle).

Das Netzwerk ,,Global Digital Women* zeigt eindrucksvoll, wie viel sich bewegt, wenn
Frauen deutlich sichtbar auftreten. Die Veranstaltungen des Unternehmens bringen Frauen
mit Expertise in verschiedenen Kategorien der Digitalisierung zusammen — und durch seine
gute Prasenz in den sozialen Medien werden diese Expertinnen weithin sichtbar. Die Griin-
derin von ,,Global Digital Women"“, Tijen Onaran, sorgt auerdem dafiir, dass auf Panels und
Podiumsdiskussionen im digitalen Kontext immer hdufiger Expertinnen sitzen. In einem
Onlinemagazin stellt sie regelmdfig Frauen aus aller Welt vor, die mit ihrer digitalen Exper-
tise beruflich erfolgreich sind.

Der Digital Female Leader Award zeichnet Frauen aus, die die Digitalisierung prdagen und
gestalten. Die Wirkung ist greifbar: Frauen, die mit dem Award ausgezeichnet wurden, berich-
ten sogar davon, dass sie kurz nach der Ehrung Aufstiegsangebote in ihrer Firma bekamen.
In den vier Jahren seit der Griindung wuchs die Community von zwolf auf 30.000 Frauen.
Tijen Onaran ist fest davon iiberzeugt, dass heute mehr als je zuvor gilt: ,,Wer nicht sicht-
bar ist, findet nicht statt.*

Franzi Kiihne, Aufsichtsrdtin bei der Freenet AG, sorgt fiir mehr Sichtbarkeit von Frauen,
indem sie bei Anfragen fiir Panels und Podiumsdiskussionen nur noch zusagt, wenn 50 Pro-
zent Frauen auf der Biihne sitzen und sprechen. Andere, gern auf dem Podium gesehene
Frauen - und inzwischen auch Mdnner! —, tun es ihr gleich und bieten an, weitere Frauen
mitzubringen, damit fiir die paritdtische Besetzung der Expertenrunden gesorgt ist. Veran-
stalterinnen und Veranstalter behaupten sonst schnell, es gdbe keine Frauen zu einem spe-
zifischen Fachgebiet.

Die Bedeutung der Sichtbarkeit fiir den Karriereerfolg gilt keineswegs nur fiir den digitalen
Bereich, sondern fiir die gesamte Unternehmenswelt, stellt eine 46-jdhrige Managerin mit
Flihrungsverantwortung in der Studie der Bertelsmann Stiftung fest:

,Insgesamt ist es wichtig, dass man sich heutzutage nicht nur in seiner Rolle innerhalb einer Organi-
sation definiert, sondern dass man sich auch als Person definiert. Wir leben in einer Zeit, in der die Per-
sonen immer wichtiger werden, gerade durch die digitalen Moglichkeiten der Selbstinszenierung. Und
ich glaube, dass diese Selbstinszenierung etwas ist, was jeder Manager heute fiir sich machen muss.“

Das hilft: Arbeits- und Organisationspsychologin Babette Brinkmann von der Technischen
Hochschule K6ln rdt allen Frauen: ,,Wir miissen akzeptieren, dass Sichtbarkeit wichtig ist
und nicht von selbst und schon gar nicht durch Flei kommt. Sichtbarkeit ist vielmehr eine
strategische Entscheidung.“

Zu zeigen, was man kann und was man will, ist ein Akt der Selbstermachtigung! Falls Sie grofle
Scheu haben, sich und Ihre Fahigkeiten offensiv zu zeigen, kann es sein, dass dahinter tiefer
sitzende Angste stecken, die diese Selbsterméchtigung verhindern. Man méchte seine Kom-
fortzone nicht verlassen oder unbewusste Mindsets wie , Eine Frau darf ihre Anspriiche nicht



so laut einfordern“ halten einen ab. Setzen Sie sich mit diesen inneren Barrieren aktiv ausein-
ander. Und bedenken Sie: Mdnner sind im Beruf objektiv nicht besser als Frauen. Es fillt ihnen
aber leichter, ihre Ziele zu erreichen, weil sie unter anderem diese Barrieren nicht haben.

Praxistool:
So werden Sie im Unternehmen sichtbar

« Melden Sie sich in groBeren, wichtigen Meetings regelmdfig mit Wortmeldungen zur
Sache und zeigen Sie Thre Kompetenz. Und falls eine Kollegin oder ein Kollege versucht,
Ihren Beitrag fiir sich zu vereinnahmen, antworten Sie klug und souverdn. Zum Beispiel
so: ,,Schon, dass Sie meinen Punkt unterstiitzen, ich fiihre gerne nochmals meine Kern-
aussage aus ...

« Melden Sie sich fiir Paper und interne sowie externe Vortrdge an, suchen Sie sich Biihnen,
auf denen Sie IThre Themen und Kompetenzen prdsentieren.

» Engagieren Sie sich in statushohen Projekten mit stdrkerer Sichtbarkeit, auch wenn es
zundchst zusadtzliche Arbeit bedeutet.

 Bereiten Sie sich auf eine zufdllige Begegnung mit wichtigen firmeninternen Stakeholdern
vor. Formulieren Sie Thren personlichen Unique Selling Point, sodass Sie auch bei einem
knappen Small Talk im Aufzug aus dem Stand prdzise und auf angenehme Weise Interesse
fiir Thre Projekte und Kompetenzen wecken kdnnen. Auch potenzielle Mentoren kénnen
Sie so leicht auf sich aufmerksam machen.

- Engagieren Sie sich in den Netzwerken, die [hr Unternehmen zur Verfiigung stellt. Sei es
als Mentorin oder Mentee, als Vorbild, Unterstiitzerin oder Teilnehmerin auf Veranstal-
tungen.

» Machen Sie in Threm Unternehmen die Stakeholder aus, die eine gewisse Macht haben und
den Einfluss, Sie zu promoten.

« Halten Sie Ausschau nach Mentoren, die beispielsweise dafiir sorgen konnen, dass Sie sich
auf relevanten Events mit Inputs zeigen kénnen und damit auch beachtet werden.

- Die sozialen Netzwerke sind wichtig und hilfreich. Bauen Sie Ihre Netzwerke gezielt unter
Aspekten nach Sichtbarkeit aus.

+ Aktualisieren Sie regelmdfig Ihre Profile in Portalen wie Xing oder LinkedIn. Posten Sie
dort interessante News, die Thre Kompetenzen sichtbar machen. Posten Sie ausschlieBlich
Informationen, die zu Thren beruflichen Zielen und Ihren strategischen Uberlegungen pas-
sen! So bauen Sie eine mediale Selbstdarstellung auf, die fiir andere klar und iiberzeugend
ist. Angenehmer Nebeneffekt: Sie bekommen die Hoheit iiber die Dinge, die man iiber Sie
in der Offentlichkeit erfihrt.

» Wenn Sie in Vortragen unsicher sind, iiben Sie im kleineren Rahmen, etwa bei Prasentati-
onen im Team oder nicht ganz so wichtigen Vortrdgen.

» Zeigen Sie Ihre Anspriiche. Seien Sie nicht bequem, sondern anspruchsvoll in Ihren beruf-
lichen Entscheidungen. Das kann auch bedeuten, dass Sie seltener im Homeoffice arbei-
ten, um wieder mehr in der Firma ,,mitmischen‘ zu kénnen.

» Verzichten Sie nie auf Statussymbole, die in Ihrer Firma {iblich sind: Biiro- und Schreib-
tischgrofe, Dienstwagen etc.
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Bin ich noch unsichtbar oder sieht man mich schon?
So finden Sie heraus, ob Sie sich bereits karrierefordernd sichtbar machen:

« Erstellen Sie eine Liste mit zehn Anfragen, Angeboten und Einladungen, die Sie in den ver-
gangenen Wochen oder Monaten erhalten haben - ob von Kolleginnen, Kollegen, Vorge-
setzten oder Personen auferhalb der Organisation, spielt dabei keine Rolle.

+ Wie wirkt sich das Angebot auf Thren eigenen Status aus? Bewerten Sie jedes Angebot dies-
beziiglich auf einer Skala von +5 bis -5 hinsichtlich des Prestiges.

+ Wenn Sie allen Angeboten eine Statusladung zugeordnet haben, schauen Sie sich an, wel-
che der Anfragen Sie abgelehnt und welche Sie angenommen haben. Ist dabei ein Muster
erkennbar?

 Schreiben Sie fiir jedes Angebot auf, warum Sie es angenommen beziehungsweise abge-
lehnt haben. Seien Sie ehrlich! Schauen Sie sich das Ergebnis an: Was erfahren Sie iiber
sich? Sind Sie auf dem richtigen Weg, um einflussreicher zu werden, oder neigen Sie dazu,
statushohe Angebote abzulehnen?

« Andern Sie Thr Verhalten zugunsten von prestigetrichtigen, statushohen Angeboten.

Quelle: Edding und Clausen 2014: 201

Praxistipps fur Flihrungskrafte und Personalverantwortliche:
Geben Sie lhren weiblichen High Potentials Blihnen

- Ermuntern Sie Ihre Fiithrungskrafte, dass sie Frauen wichtige Projekte anvertrauen und die
Ergebnisse auch von ihnen prdsentieren lassen.

« Ermoglichen Sie Mitarbeiterinnen die Teilnahme an Foérderprogrammen.

« Sorgen Sie dafiir, dass vielversprechende Frauen externe Auftritte bekommen, um Ihr
Unternehmen auf Panels oder in Firmennetzwerken zu prdsentieren.

+ Sorgen Sie dafiir, dass Frauen in internen Medien vorgestellt werden und sich authentisch
vorstellen kdnnen, zum Beispiel im Intranet oder in ausgewdhlten Aktionen.

- Etablieren Sie Mentoring-Programme zwischen Fiihrungsfrauen und hoheren Managerin-
nen bzw. Managern.

Quelle: Bonke, Harnack und Wetter 2019

Tijen Onaran, Global Digital Women, im Podcast-Interview



Studie ,Die Rollen der Frau - Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen®

Aufstiegshilfen: Mentoren & Netzwerke

40 Prozent der Frauen, die fiir die Studie ,,Die Rollen der Frau — Rollenvorstellungen und Kar-
riereentscheidungen® interviewt wurden, beschrieben Mentoren und Mentorinnen als extrem
wichtig fiir eine erfolgreiche Karriere. Hilfreiche Mentoren erkennen Talente und ermutigen
Frauen, sich etwas zuzutrauen und sich in Kontexten zu zeigen, wo sie von wichtigen Ent-
scheiderinnen und Entscheidern gesehen werden. Auf diese Weise bestdrken sie die Frauen
auf ihrem Weg und ebnen ihn zugleich ein Stiick weit.

Eine 49-jdhrige Fiihrungskraft in der Mitte ihrer Karriere erklart:

»Meine Erfahrung ist, dass es am Ende immer davon abhdngt, ob man Menschen in der Organisation
hat, die einen fordern und weiterentwickeln und die einem etwas zutrauen.“

Eine 49-jdhrige Fiihrungskraft, die gerne noch weiter aufsteigen mochte, formuliert:

»Menschen, die das Potenzial von Frauen erkennen und sie ermutigen, stellen einen entscheidenden
Hebel fiir deren Karriereentwicklung dar.“

20 Prozent der Interviewpartnerinnen geben Netzwerke als wichtigen Karrierebaustein an.
Damit meinen sie sowohl die gute Vernetzung innerhalb einer Firma als auch gute Kontakte
in die jeweilige Branche.

Eine 45-jdhrige Fiihrungskraft mit Personalverantwortung, die ihr Karriereziel erreicht hat,
sagt:

,Gezielte Kontaktpflege gehort dazu. Man sollte sich sehr breit aufstellen, Kontakte zu Headhuntern
und ebenso ein groBes Netzwerk pflegen. Zu groen Veranstaltungen gehen, wo ein fachlicher Aus-
tausch im Vordergrund steht. Netzwerken sowohl in der Company als auch in der Branche.“

Heutzutage sind Managerinnen auflerdem oftmals die ersten Frauen, die in ihrer Firma eine
bestimmte Fithrungsposition erklimmen oder Dinge anders machen, als sie in den letzten
50 Jahren gemacht wurden. Sie profitieren von dem Austausch mit Gleichgesinnten sehr.
Besonders geschickt ist es, seine Position aktiv zu nutzen, um ein unternehmensinternes
Netzwerk von Frauen aufzubauen, ist die Erfahrung einer 45-jdhrigen Fiihrungskraft, die wei-
tere Karriereschritte plant:

»,Gerade das Netzwerk, das ich mir in meinem Unternehmen aufgebaut habe, ist extrem hilfreich. Ich
kann sehen, wo die Frauen stehen, die in dhnlichen Positionen arbeiten, und wie sie mit Situationen
umgehen. Es ist ein Abgleich, aber auch ein Lernen am Modell. Und es ist tatsdchlich auch ein Netz,
das einen ein Stiick weit auffdngt und dann dhnlich wie ein Trampolin mit Schwung auch wieder ein
bisschen nach oben wirft.

Quelle: Gortz und Gerlach 2019
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KAPITEL 6

Die versteckten Kinder -
auch heute noch verbergen
Frauen ihre Mutterschaft
im Beruf.



Jana Tepe, Tandemploy GmbH

FUHRUNGSFRAUEN SPRECHEN IM BETRIEB SELTEN
ODERNIE UBER IHRE KINDER, ZEIGT DIE STUDIE DER
BERTELSMANN STIFTUNG. SIE FURCHTEN KARRIERE-
NACHTEILE. DER UMGANG MIT MUTTERSCHAFT UND
FUHRUNG BRAUCHT DRINGEND EIN UPDATE.

Kaffeepause im Meeting der Firmenstandorte. Der Standortleiter aus Miinchen schwdrmt
von seinem sportlichen Sohn, der jedes Wochenende Fuflballturniere absolviert. Mit Augen-
zwinkern fiigt er an: Manchmal verletzt man sich auch - dann fallt eine Woche Schule aus.
Aber das gehore halt zum Sport dazu. Die Standortleiterin aus Diisseldorf steht dabei — und
schweigt. Auch sie hat zwei fuf3ballbegeisterte Kinder. Aber niemals wiirde sie mit dieser
gewissen Leichtigkeit von verstauchten FuBgelenken und Fehltagen erzdhlen. Warum nicht?

Selbst die Forscherinnen der Interviewstudie waren iiberrascht.

Fiir die Studie ,Die Rollen der Frau - Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen“
interviewten sie 41 Frauen aus Unternehmen der Privatwirtschaft auf unterschiedlichen
Flihrungsebenen. Dabei wurde deutlich: Auch, wenn Frauen heute sehr viel selbstverstdand-
licher in Fiihrungspositionen arbeiten, gibt es noch ein grofles Tabu: Ihre Rolle als Mutter.
Eine 45-jdhrige Managerin, die in ihrem Unternehmen gerne noch weiter aufsteigen mochte,
erzahlt:

,,Ich thematisiere nie, dass ich selbst Mutter bin. Schon gar nicht bei Erstkontakten mit Kunden.“
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Managerinnen mit Kindern sind es leid, sich den kritischen Nachfragen und Vorurteilen
auszusetzen, die sie schon so oft gehort hat. Zum Beispiel die Frage danach, was mit den Kin-
dern passiert, wenn sie auf Dienstreise ist. Oder wie ihre Kinder es verkraften, dass die Mutter
so viel arbeitet. Sdtze, die ihr Mann nie zu héren bekommt. Die 45-Jdhrige stellt fest:

»Es gibt in Deutschland kein wirkliches Rollenmodell fiir berufstdtige Miitter. Da schwingt immer die
negative Konnotierung von Rabenmutter mit.“

Auch vonseiten des Unternehmens fiihlt sich die 45-Jdhrige als Mutter kritisch bedugt statt
in ihrer Identitdt als Fithrungskraft UND Mutter gestdrkt:

»Mein Eindruck ist, dass alles, was in irgendeiner Weise familidr konnotiert ist, ein Stiick weit als
unnétige Emotion gewertet wird. Im arbeitstechnischen Kontext erlebe ich beispielsweise eher Unver-
stdndnis, wenn man sagt, dass man wegen der Kinder nach Hause geht.“

Als Managerin ist sie natiirlich gewohnt, Probleme zu 16sen, und so geht sie auch mit dieser
Herausforderung l6sungsorientiert um: Sie hat ein perfekt funktionierendes Netz der Unter-
stlitzung aufgebaut. Und falls sie wegen der Kinder doch einmal nach Hause muss, weif3 jeder,
dass sie im Homeoffice erreichbar ist und alle zeitkritischen Aufgaben zuverldssig erledigt.

Was fiir eine Kraftanstrengung! Das Verheimlichen! Die Doppelbelastung! Die Ungerechtigkeit!
Denn wie ungerecht ist das denn, wenn weibliche Fiihrungskrafte zugunsten ihres Standings
im Unternehmen einen Teil ihrer Identitdt im Arbeitsalltag verbergen — wdhrend Mdn-
ner eher im Ansehen steigen, wenn sie begeistert von ihren Kindern erzdhlen. Der unnétige
Rollenkonflikt kostet viel Kraft und macht miide. Die Erwartungen werden dabei nie deutlich
formuliert, sie sind fiir die befragten Frauen dennoch spiirbar und steuern sie im Unterbe-
wusstsein.

Und viele weibliche Fiihrungskrdfte bleiben deshalb unter ihren Méglichkeiten, wie eine
37-jdhrige Managerin mit Personalverantwortung erkldrt, die auf der Karriereleiter gerne
weiter nach oben steigen wiirde, aber feststellen muss, dass interessante Positionen niemals
auf Bediirfnisse von Miittern zugeschnitten sind, sondern eher auf die des Vollzeitmannes
mit einer sorgenden Frau im Hintergrund, die ihm den Riicken starkt:

»Es ist ein klarer Rollenkonflikt. Ich kann mich beruflich nicht so entfalten, wie ich wollte. Im Gegen-
satz zu einem Mann denke ich meine Rolle als Mutter immer mit. Ich mochte diese Rolle ja auch
einnehmen. Doch das fiihrt dazu, dass ich eine spannende Position oder Herausforderung sehe und
gleichzeitig im Kopf denke: Das geht jetzt nicht. Denn die Stelle verlangt, dass ich umziehe oder die
ganze Woche unterwegs bin. Und das kann ich gerade nicht.“

Wie sehr diese Situation belastet, zeigt sich in der Interviewstudie auch in den Antworten auf
die Frage nach den subjektiven Erfolgskriterien fiir eine gute Karriere. Auf Platz eins und zwei
stehen dhnlich wie bei Mdnnern klassische Karriereziele wie ,,Personliche Weiterentwick-
lung* und ,,Gestaltungsspielraum. Aber bereits an dritter Stelle nennen die Managerinnen
,»,Vereinbarkeit Privates und Beruf“. Vor allem junge High-Potentials sehen in der Verein-
barkeit einen zentralen Erfolgsfaktor. Eine 25-jdhrige Fiihrungskraft mit Aufstiegsambiti-
onen erkldrt mit Nachdruck, dass sie ihr Frausein und ihren Kinderwunsch genauso wenig
verleugnen mdochte wie ihre beruflichen Ambitionen:

,Beruf und Privates miissen unter einen Hut passen. Mir ist wichtig, mich trotz Kindern beruflich selbst
zu verwirklichen und nicht nur Mutter zu sein.“



Liz Mohn und Professorin Manuela Rousseau, Beiersdorf AG

Doch Unternehmen setzen (noch) immer nicht die richtigen Zeichen. Die Studienteilneh-
merinnen haben erlebt, dass sie nach einer kurzen Elternzeit ins Unternehmen zuriickkehrten
— und mit weniger interessanten Jobs Vorlieb nehmen sollten oder ihre Firma wenig Flexi-
bilitdt in Bezug auf die Arbeitszeiten zeigt. Sogar vermeintlich attraktive Angebote bekom-
men einen bitteren Beigeschmack, wenn sie kein bisschen auf die Vereinbarkeit zugeschnit-
ten sind. Eine 51-jdhrige Fiihrungskraft erinnert sich:

,»Mirwurde dann eine Stelle in den USA angeboten. Aber es war klar, dass meine Familie nicht mitge-
hen wiirde und ich pendeln muss. Meine jiingste Tochter war gerade in der ersten Klasse. Mein Mann
hatte keine Moglichkeit, auBerhalb zu arbeiten. Die Firma tat nichts, um ihre Mitarbeiterin dabei zu
unterstiitzen fiir diese schwierige Situation Losungen zu finden.“

Sie lehnte das Angebot schweren Herzens ab. Wdre die Befragung der Bertelsmann Stiftung
die erste Studie, die diesen Missstand aufzeigt, wdre das Ergebnis einfach interessant. Man
kann aus den Antworten der Managerinnen sehr leicht ableiten, was Firmen tun kénnen, um
diese unnétige Belastung fiir Chefinnen zu stoppen.

Das Thema ist nicht neu! Bereits im Jahr 2006 befragte die Bertelsmann Stiftung 500 (!) Miit-
ter in Filhrungspositionen nach ihren Erfolgsstrategien.

Schon damals zeigte sich, dass ein familienfreundliches Klima und eine flexible Arbeitsorga-
nisation den Boden fiir gute Karrieren von Miittern bereiten. Viel mehr miissten Firmen gar
nicht tun. Den Rest machen die Frauen selbst: Sie sind in der Regel {iberdurchschnittlich gut
in Selbstorganisation und konnen sehr gut Prioritdten setzen, zeigt eine Studie der Bertels-
mann Stiftung von 2006. Sie entwickeln mit ihren Partnern und privaten Netzwerken gute
Losungen fiir eine verldssliche Kinderbetreuung und nehmen berufliche Termine genauso
zuverldssig wahr wie mdnnliche Kollegen. Sie sind pragmatische Macherinnen — und damit
fiir die Position als Fiihrungskraft perfekt aufgestellt.

Und im Jahr 2017 zeigt der Fiihrungskrdftemonitor 2017 des Deutschen Institutes fiir Wirt-
schaftsforschung (DIW) in Berlin: Derzeit haben in Deutschland nur 24 Prozent der weib-
lichen Fithrungskrafte kleine Kinder bis drei Jahre. Das DIW bringt die niedrige Zahl direkt
mit den Missstdnden in deutschen Unternehmen in Verbindung: , Dies {iberrascht nicht, denn
die gewohnlich den Frauen zugeschriebene Verantwortung fiir die Betreuung von Kleinkin-
dern ist besonders schwer mit einer Fiithrungsposition zu vereinbaren*(Kolst und Friedrich
2017: XY). Bei ménnlichen Fiihrungskrdften lag der Anteil mit Kindern im Alter bis zu drei
Jahren bei 40 Prozent.

Besonders schockierend: Vor der Kinderphase setzen Mdnner wie Frauen heutzutage in etwa
gleich viel Energie in Job und Aufstieg. ,,Nachdem in jiingeren Jahren oft noch von beiden
Geschlechtern eine Karriere angestrebt wird, dndert sich das in der betreuungsintensiven
Familiengriindungsphase im mittleren Alter, schreiben die Autoren des Fiihrungskrafte-
monitors, Elke Holst und Martin Friedrich.
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Professorin Dr. Babette Brinkmann, TH KéIn

Angesichts der Doppelbelastung, Abwertung und mangelnden Unterstiitzung vonseiten vieler
Arbeitgeber, von der die Interviewpartnerinnen der Studie ,,Die Rollen der Frau - Rollenvor-
stellungen und Karriereentscheidungen* berichten, verwundert dieses Verhalten nicht. Und
es deckt sich gleichermaflen mit den Erfahrungen der Expertinnen beim Round Table, die
Tandemploy-Chefin Jana Tepe mit einem Satz auf den Punkt brachte: ,Die Gleichberechti-
gung endet an der Kreif3saaltiir.”

Das hilft: Unternehmen, die Vereinbarkeit ernst nehmen, profitieren. Von den 500 im Jahr
2006 befragten Fiithrungsfrauen berichteten viele iiber mehr Gelassenheit und Effizienz im
Job, seit sie ihr Leben nicht mehr ausschliellich aufs Business ausrichten. Organisations-
fahigkeit, Belastbarkeit sowie der Mut zu delegieren — die Rolle als berufstdtige Mutter schult
all diese Kernkompetenzen, die auch den Aufgaben als Fithrungskraft zugutekommen. Sogar
die berufliche Motivation von der Rollenvielfalt: Viele Fiihrungskrafte mit Kindern berichten,
dass ihre Haltung zur Arbeit noch positiver geworden sei — eben weil sie zwischen den beiden
Welten wechseln. Stellvertretend fiir viele formulierte Regina Stachelhaus, damals Geschdfts-
fiihrerin von HP Deutschland, heute Personalvorstand bei E.ON:

»Mein Beruf und meine Familie ergdnzen sich wunderbar. In der Firma lebt man ja oft in einer eige-
nen Welt mit spezifischen Zielen und Anforderungen, und ich genieB3e es sehr, eine private Welt dage-
gensetzen zu kénnen.“

An dieser ganzheitlichen Haltung zum Beruf und zum Leben sollten wir uns alle ein Beispiel
nehmen. Manner wie Frauen.

Praxistool:
Seien Sie selbstbewusst Mutter UND Fiihrungskraft

 Kldren Sie Ihr Ziel: Sie wollen Mutter sein und beruflich viel erreichen. Schreiben Sie so
konkret wie mdglich auf, was Ihnen an beiden Rollen besonders wichtig ist — das ist Ihr
Fahrplan.

+ Sie und der Vater Ihres Kindes/Threr Kinder. Auch wenn es wenig romantisch klingt:
Diskutieren Sie auf Augenhohe mit Ihrem Partner BEVOR Sie sich fiir gemeinsame Kinder
entscheiden. Welches Rollenbild ist in ihm verankert? Wie stellt er sich das gemeinsame
Leben und Arbeiten vor? Wie wird die Familienarbeit aufgeteilt? Fordern Sie rechtzeitig
eine gerechte Verteilung der Care- und Hausarbeit und schniiren Sie Ihren individuellen
Vertrag am Kiichentisch.

« Aktivieren Sie Ihr privates Netzwerk: Erfolgreiche Fiihrungsfrauen zeigen, dass ambi-
tionierte berufliche Ziele ohne die aktive Unterstiitzung durch personliche Netzwerke,
verldssliche Kindersitter etc. kaum zu realisieren sind.

« Aktivieren Sie Ihr Unternehmen: Als fdhige Fiihrungskraft kdnnen Sie Forderungen stel-
len. Nutzen Sie die Mdglichkeiten, die Ihre Firma bietet, oder handeln Sie Extralésun-
gen aus. Machen Sie sich auf Widerstdnde gefasst. Sehen Sie es sportlich oder als Status-
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symbol, wenn Sie jede Unterstiitzung einfordern, die letztlich dazu dient, dass Sie Ihren
Job gut machen kénnen.

- Optimieren Sie Ihren Arbeitsstil: Fleifige Lieschen werden nicht Chefin. Setzen Sie klare
Prioritdten, iiben Sie geschickt zu delegieren und planen Sie Karriereschritte strategisch.
Mentoren und Mentorinnen sowie Fiihrungskrafte- Entwicklungsprogramme wie das Exe-
cutive Training: ,,Women and Cultural Change* der Bertelsmann Stiftung konnen sehr
hilfreich sein.

Praxistipps fir Fihrungskrafte und Personalverantwortliche:
Vereinbarkeit muss Chefsache sein

Machen Sie Vereinbarkeit endlich zu einem selbstverstdandlichen Thema in Threm Unterneh-
men - fiir Miitter ebenso wie fiir Vater. Auch Beschdftigte ohne Kinder, die private Wiinsche
oder Verpflichtungen mit der Arbeit verbinden méchten (Pflege, Partner arbeitet im Ausland,
Wunsch nach Weiterbildung etc.), erwarten heute Unterstiitzung vonseiten des Arbeitgebers.

- Fordern Sie Vereinbarkeit fiir Miitter UND Vater: Zum Beispiel durch Akzeptanz von
mehrwochiger Vdterzeit, Krankentage fiir Kinder, Sabbaticals fiir die Familie oder auch
Home-Office-Regelungen, flexible Arbeitszeiten etc.

« Mitarbeitergesprach: Integrieren Sie das Thema Vereinbarkeit in das regelmafBige Mitar-
beitergesprach.

- Informieren und beraten Sie: Als Personalverantwortliche kénnen Sie mit gutem Infor-
mationsmaterial und Beratungsangeboten den Weg ebnen.

+ Verdndern Sie IThre Unternehmenskultur: Entwickeln Sie Thre Organisation weg von der
Prdsenzkultur. Leistung und Ergebnisse sollte mehr zdhlen als Anwesenheit.

« Setzen Sie Zeichen: Unterstiitzungsangebote fiir Eltern und Beschdftigte mit Pflegever-
antwortung entlasten Beschadftigte, schaffen Identifikation mit dem Arbeitgeber — und
wirken stark in der AuSenwahrnehmung und fiir das Employer Branding.

KAPITEL 6

47


https://creating-corporate-cultures.org/de/querdenken/executive-trainings/executive-training-women-and-cultural-change
https://creating-corporate-cultures.org/de/querdenken/executive-trainings/executive-training-women-and-cultural-change

KAPITEL 6

48

Studie ,Die Rollen der Frau - Rollenvorstellungen und Karriereentscheidungen®

Vereinbarkeit - ein Schliisselfaktor guter Karrieren

Wer Frauen in Fithrung sehen mdchte, muss Vereinbarkeit in den Blick nehmen und fiir
Entwicklungsmoglichkeiten sorgen. Fithrungsfrauen formulieren neun subjektive Erfolgs-
kriterien, die den beruflichen Aufstieg zu einer ,,guten Karriere* machen:

+ Personliche Weiterentwicklung

+ Gestaltungsspielraum
 Vereinbarkeit Privates und Beruf
+ Passung Stelle & Fdhigkeiten

+ Spaf und Zufriedenheit

+ Inhaltliche Ziele

+ Verantwortung iibernehmen

» Neues erleben

+ Gutes Arbeitsklima

Quelle: Gortz und Gerlach 2019
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KAPITEL 7

Top ausgebildet und
dennoch kleine Rente.
Kampf der weiblichen
Altersarmut!



Dr. Anne Schwarz, AST AG

OBWOHL FRAUEN HEUTZUTAGE BESSER AUSGEBILDET
SIND UND MEHR ARBEITEN ALS IN ALLEN GENE-
RATIONEN ZUVOR, SIND VIELE VON ALTERSARMUT
BEDROHT. DAS MUSS GEANDERT WERDEN.

Die gute Nachricht ist: Frauen sind heutzutage besser ausgebildet, arbeiten mehr und verfii-
gen {iber deutlich hohere Einkommen als in den 1970er Jahren. Auf den ersten Blick hat sich
also in den letzten 40 Jahren bei den weiblichen Berufs- und Verdienstmdglichkeiten viel
getan. Doch der zweite Blick ist erniichternd. , Frauen haben in Ausbildung und Beruf zwar
deutlich aufgeholt, aber die Mdnner langst noch nicht eingeholt, erkldrt Manuela Barisic,
Volkswirtin und Senior Projekt Manager bei der Bertelsmann Stiftung. In Zusammenarbeit
mit der Freien Universitdt Berlin und dem Deutschen Institut fiir Wirtschaftsforschung (DIW)
untersuchte sie in der Studie ,,Wer gewinnt? Wer verliert?* (Bénke, Harnack und Wetter 2019)
die Entwicklung des deutschen Arbeitsmarktes sowie des Lebenseinkommens (Lifetime Ear-
nings) von Frauen und Mdnnern in den letzten 40 Jahren.
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Annette von Wedel, female.vision e.V. und Jana Tepe, Tandemploy

Frauen sind heutzutage gut ausgebildet und haufig berufstatig. Zwischen 1970 und 2013 stieg
der Anteil an Hochschulabsolventinnen in Westdeutschland von zwei auf siebzehn Prozent
— also um mebhr als das Achtfache. Die Zahl der erwerbstdtigen Frauen hat sich im gleichen
Zeitraum von rund sechs auf zwolf Millionen verdoppelt.

Jedoch bildet sich dieses verbesserte Bildungsniveau nicht im Verdienst ab, sodass die
Einkiinfte vieler Frauen nicht fiir eine angemessene Alterssicherung geniigen. Ein Bei-
spiel: ,,Akademikerinnen verdienen im Schnitt nur so viel wie gering qualifizierte mdnnliche
Arbeitnehmer", erkldrt Barisi¢. Wahrend Akademikerinnen 1976 in Westdeutschland umge-
rechnet ein Einkommen von rund 1.650 Euro pro Monat zur Verfiigung hatten, waren es bei
den mdnnlichen Kollegen 3.700 Euro, also mehr als doppelt so viel. Daran hat sich auch vierzig
Jahre spdter kaum etwas gedndert. So verdienten Akademiker zuletzt rund 3.800 Euro, wah-
rend Akademikerinnen mit nur 2.050 Euro zurechtkommen miissen.

Wie erkldrt sich diese anhaltende Ungleichheit? | Frauen arbeiten iiberdurchschnittlich hdu-
fig in Teilzeit, unter ihrem Qualifizierungsniveau und bekommen fiir die gleiche Arbeit immer
noch weniger Lohn als Mdnner*, erklart Volkswirtin Barisi¢. In der Summe fiihrt das zu einer
paradoxen Situation: Obwohl Frauen gut ausgebildet und am Arbeitsmarkt sehr aktiv sind,
droht vielen die Altersarmut. Fiir alleinstehende Frauen ist das Risiko, im Alter arm zu wer-
den, am hochsten. Nur noch Langzeitarbeitslose und Geringqualifizierte haben ein dhnlich
hohes Risiko fiir Altersarmut. Fiir alleinstehende Frauen steigt die Grundsicherungsquote im
Alter laut Prognosen bis 2036 von 16 auf fast 28 Prozent. Damit ware zukiinftig fast jede dritte
alleinstehende Neurentnerin auf finanzielle Unterstiitzung vom Staat angewiesen.

Vor allem betroffen sind dabei Frauen mit Kindern. , Miitter arbeiten sehr haufig in Teil-
zeitstellen und bleiben auch in reduzierten Arbeitsverhdltnissen stecken, wenn die Kinder
bereits aus dem Haus sind“, erkldrt Barisi¢. ,,Wenn man die Einkommen von Mdnnern und
Frauen {iber das gesamte Leben vergleicht, zeigt sich, dass die geschlechtsspezifische Liicke
im Lebensverlauf, der sogenannte ,,Gender Lifetime Earnings Gap“ in Westdeutschland fiir
Miitter derzeit bei 62 Prozent und in Ostdeutschland bei 48 Prozent liegt”, rechnet die Volks-
wirtin vor. Der Unterschied zwische Ost und West begriindet sich unter anderem dadurch,
dass Miitter in Ostdeutschland traditionell hdufiger berufstdtig bleiben und 6fter als in West-
deutschland in Vollzeit oder vollzeitnah arbeiten. Frauen ohne Kinder kénnen annhdrend zu
den Mdnnern aufschlieen. Ihr Gehaltsniveau ist, auf das Leben bezogen, fast auf das Niveau
der Mdnner gestiegen. In Westdeutschland verdienen sie aufs ganze Leben gesehen zwar
immer noch 13 Prozent weniger als Mdnner, in Ostdeutschland sind es nur drei Prozent.

,,Die Gleichberechtigung endet an der Kreif3saaltiir“, stellt eine Fiihrungskraft niichtern fest.
Sie selbst leitet ein Softwareunternehmen mit dreiflig Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
hat sich zum Ziel gesetzt, Gleichberechtigung umzusetzen. Sie stellt fest: ,,Die Ideen sind fest
in den Kopfen verankert. Frauen, die Miitter werden, machen sich sofort Gedanken dariiber,
wie viel sie noch arbeiten méchten. Mdnner eher nicht. Die Folge: Nach der Geburt geht die
Mutter dauerhaft in Teilzeit, der Mann nimmt acht Wochen Elternzeit und arbeitet danach
Vollzeit weiter.“



Aufgrund ihrer Erfahrung bringt die zitierte Fiihrungskraft das Thema in ihrem eigenen
Unternehmen aktiv nach vorne. ,,Ich frage auch explizit die Mdnner danach, wie sie nach der
Geburt ihres Kindes arbeiten méchten. Das ist fiir viele zundchst einmal ungewdhnlich und
iiberraschend”, erkldrt die Managerin. Oft wird aus der Frage ein ldngeres Gesprach: ,Ich
mache dann deutlich, dass bei uns Teilzeit fiir beide Eltern erwiinscht ist und auch beide
sich die Krankentage fiir Kinder fair aufteilen sollten.“ Der offene Umgang hilft. In ihrer
Firma arbeitet der Grofteil berufstdtiger Eltern dreiBig Stunden — ganz gleich, ob Mann
oder Frau. Sie selbst geht als Vorbild voran und teilt sich die Geschéftsleitung der Firma mit
ihrer Geschédftspartnerin. Ihr Mann arbeitet ebenfalls 30 Stunden pro Woche und {ibernimmt
gleichermaflen die Arbeit rund um Kinder und Haushalt.

Das hilft: Schon lange weifl man, dass das Gehalt von Frauen rapide steigt, wenn die Gehalts-
steigerung klar an Leistung gekoppelt ist und nicht allein auf dem Verhandlungsgeschick der
Beschdftigten basiert. Denn in dieser Hinsicht schneiden Mdnner grundsdtzlich besser ab.
Sie fordern einfach hdufiger mehr Gehalt und betrachten es in der Regel zweifelsfrei als ihrer
Leistung angemessen. Frauen unterschdtzen sich dagegen hdufiger und sprechen Vorgesetzte
generell seltener auf mehr Lohn an.

Die Kombination aus flexiblen Teilzeitmodellen, Vorbildern und dem klaren Wunsch der
Geschéftsleitung, Frauen und Manner gleichberechtigt zu beschédftigen, zu bezahlen und zu
fordern, ist damit die Basis fiir die ndtige Verdnderung.

Der Wunsch der Frauen ist langst da, er wurde nur viel zu lange iiberhért. ,,Der Druck von-
seiten der Frauen ist hoch“, sagt eine Fiihrungskraft an der Spitze eines Beratungsunterneh-
mens mit 200 Beschaftigten. In ihrer Firma gibt es inzwischen 25 verschiedene Arbeitszeit-
modelle und viele Frauen, die auf verantwortungsvollen, ihrer Qualifikation angemessenen
Posten arbeiten.

Praxistool:
Werden Sie Finanzprofi

« Informieren Sie sich genau iiber Ihren finanziellen Status. Wie viel Rente haben Sie der-
zeit zu erwarten?

- Stoppen Sie Ungleichheiten, die Sie direkt beeinflussen konnen: Falls Sie fiir die Familie
weniger arbeiten und verdienen als Ihr Mann, sollte er fiir Sie Geld in eine private Renten-
versicherung einzahlen.

» Holen Sie sich Informationen iiber geschickte Geldanlagen und Rentenvorsorge bei Aufkla-
rungsveranstaltungen, zum Beispiel von den Finanzheldinnen oder Madame Moneypenny.

Fordern Sie mehr Gehalt

» Wer nicht fragt, bekommt nichts. Gewohnen Sie sich an, Ihre Vorgesetzten einmal im Jahr
um ein Gehaltsgesprach zu bitten.

« Fragen Sie Mdnner, was diese in dhnlichen Positionen verdienen.

« Wenn es moglich ist, wdhlen Sie eine leistungsabhdngige Vergiitungskomponente in Threm
Gehalt. Frauen schrecken davor oft zuriick, verdienen damit aber in der Regel mehr.

- Dokumentieren Sie Ihre erfolgreich ausgefiihrten beruflichen Tatigkeiten, denn sie recht-
fertigen mehr Gehalt. Thematisieren Sie diese beim nachsten Gehaltsgesprach.
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+ Halten Sie Ausschau nach Fortbildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten. Sie konnen bes-
sere berufliche Positionen bedeuten, mehr Verantwortung oder neue berufliche Qualifika-
tionen, die das Unternehmen dringend braucht, zum Beispiel im Bereich der Digitalisie-
rung.

Praxistipps flir Fihrungskrafte und Personalverantwortliche:
Helfen Sie, Altersarmut zu verhindern

¢ Machen Sie Gehaltsgleichstellung zu Ihrer Aufgabe.

- Bieten Sie flexible Arbeitszeitmodelle, sodass auch Frauen, die einen Teil der Familien-
arbeit tibernehmen mdchten, verantwortungsvolle Positionen behalten oder einnehmen
konnen.

 Sprechen Sie Frauen, die aufgrund von Elternzeit Arbeitszeit reduziert haben, direkt an.
Ermuntern Sie sie, sich trotz Teilzeit beruflich weiterzuentwickeln.

+ Bieten Sie Entwicklungschancen fiir erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — so
holen Sie die Beschdftigten nach Elternzeiten ab. Haufig haben diese Interesse daran, noch
einmal durchzustarten.



Gender Lifetime Earnings Gap:
Kinder kosten Miitter Erwerbseinkommen E

West Ost

1.508.804 € 13%

1.316.601€

3%

1.109.668 €

572.992€

578.890€

Ménner Frauen Frauen Manner Frauen Frauen
gesamt ohne Kinder mit Kindern gesamt ohne Kinder mit Kindern

Die Abbildung zeigt in Blau die erwarteten durchschnittlichen Bruttolebenserwerbseinkommen in Preisen von 2015, flr
die verschiedenen Gruppen in Westdeutschland (fiir die Kohorte 1985) und fiir Ostdeutschland (fiir die Kohorte 1982). In
Rot wird die daraus berechnete Einkommensliicke von Frauen ohne Kinder und mit Kindern, im Vergleich zum erwarteten
Einkommen von Mannern dargestellt.

Quelle: Bonke, Harnack und Wetter 2019

| BertelsmannStiftung
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8 Dinge, die jede Berufstatige sofort tun kann

1. Werden Sie sichtbar. Das kann in Threm Unternehmen sein — als Rednerin, Mento-
rin etc. Es kann auch auerhalb der Firma sein - via soziale Medien, als Referentin etc.
Fragen Sie in IThrem Unternehmen nach Formaten im Intranet, nach Vorbildern, Role
Models und Netzwerken sowie nach Mdglichkeiten, sich und Ihre Themen auerhalb
der Firma zu prdsentieren.

2. Bauen Sie Druck auf. Zum Beispiel, indem Sie in Einstellungsgesprdchen auch die
Strategie der Frauenforderung abfragen. Oder indem Sie die 6ffentliche Prasenz der
Firma kritisieren, wenn diese sehr mdnnlich gepragt ist.

3. Nutzen Sie Angebote Ihres Unternehmens, die Frauen férdern und in Fiihrung bringen.

4. Erzdhlen Sie Ihre eigene Geschichte. Berichten Sie bei Netzwerkveranstaltungen oder
auch in den sozialen Medien und auf Podien, was Sie als Frau in Threm personlichen
Erfolg vorangebracht hat.

5. Unterstiitzen Sie andere Frauen. Freuen Sie sich iiber jede Frau, die es auf einen hohen
Posten schafft. Horen Sie auf, Frauen abzuwerten, weil sie sich vermeintlich im Ton
vergreifen, sich im Farbton der Kleidung vertan haben oder sonst wie gegen das Stereo-
typ Vorzeigefrau verstofien.

6. Verhandeln Sie beherzt Thr Gehalt. Einmal im Jahr sollte ein Gehaltsgesprach
stattfinden.

7. Die Digitalisierung bietet vielen Beschdftigten die Mdglichkeit, sich neu zu positio-
nieren. Nutzen Sie diese Gelegenheit.

8. Erlauben Sie sich Fehler. Ein gutes Motto ist: Fehler machen — aufstehen —
weitergehen.
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10 Dinge, die jede Fiihrungskraft und jedes Unternehmen sofort
verandern kann

10.

Machen Sie Diversitdt zur Chefsache. Firmen, die dies tun, haben die besten Erfolge.
Entwickeln Sie eine durchdachte Vereinbarkeits- und Personalpolitik. Vor allem fiir
Fiihrungskrdfte auf den Ebenen eins und zwei ist dies eine unverzichtbare Voraus-

setzung, um ihr berufliches Potenzial zu entfalten.

Kippen Sie Prasenz- und Vollzeitpolitik. Installieren Sie stattdessen Flexibilitdt bei Zeit
und Ort des Arbeitens. Fordern Sie Teilzeit auch auf Fithrungsebene.

Sorgen Sie fiir gut sichtbare Frauen in den obersten Fiihrungsebenen.

Formulieren Sie konkrete Zielsetzungen fiir den Frauenanteil auf allen Management-
ebenen.

Schaffen Sie Anreizsysteme, damit diese Ziele auch umgesetzt werden.

Entwickeln Sie Mentorenprogramme fiir Frauen, die aufsteigen wollen. Vernetzung und
Kontakte sind unverzichtbar, um in die héchsten Fiihrungsetagen aufzusteigen.

Entwickeln Sie individuelle Coachingangebote fiir Frauen. Macht muss man lernen!

Uberarbeiten Sie alle Medien in Threm Hause im Hinblick darauf, ob Sie Frauen und
Madnner gleichermaflen ansprechen.

Nehmen Sie den Aufruf ernst: ,,Stop fixing the women. Elevate the system!*
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Ein paar Gedanken zum Schluss

Wissenschaftlich ist ldngst belegt, dass es einen direkten Zusammenhang zwischen dem
Frauenanteil in Fiihrungspositionen und unternehmerischem Erfolg gibt. Erforscht wurde
ebenfalls, warum diverse Teams bessere und innovativere Losungen finden als homogene.
Wer sich mit dem Thema , Frauen und Fiihrung* beschiftigt, erntet oft Augenrollen: Das
Thema ist ein alter Hut. Und dennoch: Deutschland hinkt noch immer stark hinterher, wenn
es darum geht, Frauen in Fiihrungspositionen zu bringen; noch immer arbeiten viele Frauen
in Teilzeit, weil auch die Familienarbeit hauptsdchlich an ihnen hdngt; Frauen verheimli-
chen heute noch am Arbeitsplatz, dass sie Kinder haben — aus Sorge, benachteiligt zu werden.

Seit 2009 bietet die Bertelsmann Stiftung gezielte Trainings fiir weibliche Fiihrungskrafte
an. Zu Beginn stieflen sie nicht nur auf Begeisterung: Frauen fiihlten sich dadurch stigmati-
siert, dass fiir sie eine ExtramafSnahme Einzug halten sollte. Jedoch bereits nach dem ersten
Durchlauf des ,Executive Trainings: Women and Cultural Change* wurde den Teilneh-
merinnen deutlich, dass der Austausch iiber die Besonderheiten einer weiblichen Karriere,
die Hiirden in Organisationen und hdufig auch die Kultur im Umgang mit hoch qualifizier-
ten Frauen nirgendwo im Alltag der Frauen einen Raum findet. Die Trainings unterstiitzen
Frauen darin, die eigene Karriere bewusst zu gestalten und Anderungen in der Unterneh-
menskultur zu erreichen.

Zum zehnjdhrigen Jubildum der Trainings haben wir uns gefragt, weshalb sich trotzdem so
wenig verdndert hat. Die Einfithrung der gesetzlichen Frauenquote fiir Aufsichtsrdte in bor-
sennotierten und paritatisch mitbestimmten Unternehmen im Jahr 2016 hat zwar in Auf-
sichtsrdten fiir eine Erhohung der weiblich besetzten Mandate gesorgt, jedoch im Top-
management deutscher Konzerne und Unternehmen wenig bewirkt. Das Vorzeigeland der
Wirtschaft fallt in Bezug auf Gendergerechtigkeit weiter zuriick. Laut Gender Equality Index
des Europdischen Instituts fiir Gleichstellungsfragen bleibt Deutschland mit einem Wert
von 66,9 (100 bedeutet volle Gleichberechtigung) sogar hinter dem Durchschnitt in Europa
zuriick. Dies hat gerade auch auf das Lebensarbeitseinkommen von Frauen massive Auswir-
kungen und schldgt sich hdufig in Altersarmut nieder.

Liegt es nur an den Rahmenbedingungen oder beschranken sich Frauen manchmal durch
ihren Blick auf sich selbst? Sind sie es also selbst, die sich beschrinken, weil sie glauben,
bestimmte Erwartungen erfiillen zu miissen? Gemeinsam mit der Universitdt Koblenz-
Landau haben wir in einer Studie Rollenbilder und Karrierechancen von Frauen untersucht
und die Ergebnisse mit Expertinnen aus Wirtschaft und Politik diskutiert. Bei einer Round-
Table-Diskussion tauschten sich 19 Frauen in Fiihrungspositionen aus Wirtschaft und Poli-
tik dazu aus. Wir haben daraus viele neue Erkenntnisse gewonnen, aber es sind uns auch alte,
iiberholt geglaubte Vorstellungen wiederbegegnet.

Die Erkenntnisse aus dieser Studie, aus der Expertendiskussion und aus zehn Jahren For-
schung haben wir in dieser Publikation zusammengetragen.

Die sieben Kapitel beschreiben Aspekte, die erfahrene Frauen in Fiihrungspositionen als Hiir-
den oder auch Wegbereiter wahrnehmen, und geben Handlungsempfehlungen fiir eine Kul-
turverdnderung. Dabei geht es nicht darum, dass sich Frauen dem System anpassen. Die
gleichberechtigte Verteilung von Erwerbs- und Familienarbeit gelingt nur durch Verdnderung
des Systems. Wir bendtigen zwingend die Potenziale beider Geschlechter fiir eine zukunfts-
gerichtete, innovative Wirtschaft. Diversity ist die Basis fiir die bevorstehenden Transfor-
mationsaufgaben.



Die kulturelle Transformation ist nicht banal. Sie sollte Chefsache und in der Haltung und im
Vorleben von Fiihrungskrdften sichtbar sein. Und Frauen diirfen durchaus mutiger sein, sich
starker zeigen, ihre Wiinsche dulern und selbstbewusster einen Kulturwandel einfordern.
Das ist anstrengend und harte Arbeit fiir alle Seiten, doch es lohnt sich. Wenn es Unterneh-
men gelingt, den Kulturwandel zu meistern, neue Arbeitszeitmodelle sowie kontextuelle und
individuelle Losungen angepasst an die Bedarfe von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anzu-
bieten, werden alle profitieren: Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Unternehmen!

Wir hoffen, mit dieser Publikation einen Beitrag zu leisten zu mehr Geschlechtergerechtigkeit
in Organisationen - ein wichtiger Baustein fiir eine erfolgreiche Zukunftsorientierung eines
jeden Unternehmens und die Zukunftsfahigkeit unserer Gesellschaft.

Anja Schlenk Barbara von Wiirzen

Project Manager Project Manager
Kompetenzzentrum Kompetenzzentrum

Fiihrung und Unternehmenskultur Fithrung und Unternehmenskultur
Bertelsmann Stiftung Bertelsmann Stiftung
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