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Vorwort

Seit wann durfen Frauen ihr eigenes Bankkonto fuhren und
ohne Erlaubnis ihres Ehemanns eine Arbeit aufnehmen?
Mogen bereits die Fragen Frauen der jungeren Generation
irritieren - die Antworten tun es wohl umso mehr: Die
Kontoeroffnung ist seit 1962 moglich und die Entscheidung
uber eine Berufstatigkeit ab 1977! Entscheidende Eckpfeiler
auf dem Weg zur Gleichberechtigung in unserer Gesellschaft
liegen also noch nicht so lange zurick. Kulturen zu
verandern, braucht Zeit, benotigt Vorbilder, aber zuallererst
Personen, die Prozesse vorantreiben und umsetzen.

Nicht anders verhalt es sich in Organisationen, weil
FUhrungskrafte - ob mannlich oder weiblich - einen
Kulturwandel zu mehr Chancengleichheit gravierend
beeinflussen und verantwortlich mitgestalten kodnnen.
Frauen zur Realisierung ihrer Berufs- und Karriereziele zu
ermutigen, ihre Kompetenzen wertzuschatzen und ihnen
Selbstvertrauen zu vermitteln, ist bei weitem nicht nur eine
Strategie gegen den demographischen Wandel - es ist ein
Gebot der Fairness, der Gleichberechtigung und der
Sinnstiftung.

Heute sind Uber 70 % der Frauen erwerbstatig. Die Halfte
der Studierenden in deutschen Hochschulen ist inzwischen
weiblich. Junge Frauen besitzen daruber hinaus oftmals
bessere Hochschul- und Schulabschlisse als ihre
mannlichen Kollegen. |hre fachlichen und sozialen



Kompetenzen sind ein wertvolles Potenzial far jede
Organisation. Aber trotzdem findet sich in den oberen
Etagen bundesdeutscher Unternehmen nach wie vor nur ein
Anteil von ca. 10 % weiblicher Fuhrungskrafte.
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Naturlich braucht es organisatorische Rahmenbedingungen,
um Frauen bei der Realisierung ihrer beruflichen Ziele zu
unterstutzen: die Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben,
die Flexibilisierung von Arbeitszeiten und MaBhahmen im
Rahmen der Fuhrungskrafte- und Personalentwicklung.
Benotigt werden auch ein neues Rollenverstandnis der
Manner und insbesondere Fuhrungskrafte, die sich ihrer
Verantwortung bei der Forderung von Frauen bewusst sind:
Nach welchen Malistaben fordere ich Mitarbeiter? Wie
kommuniziere ich in meinen Bereichen? Welche Anreize
setze ich als FUhrungskraft?

Seit 2009 setzt sich die Bertelsmann Stiftung mit
Executive Trainings, Horblichern und Studien fur die
Forderung weiblicher FUhrungskrafte ein. Diese Publikation
wendet sich gezielt an Fuhrungskrafte, um sie fur ihre
Moglichkeiten bei der Forderung weiblicher Mitarbeiter zu
sensibilisieren und bei der Gestaltung chancengleicher
FUhrungskulturen zu unterstutzen.



Ich danke allen Beteiligten an der Studie, an der
Publikation und in den Fokusgruppen fur ihr groBartiges
Engagement - es ist fUr mich ein wertvoller Beitrag, um
einerseits Frauen in ihren Dberuflichen Chancen zu
unterstitzen, aber insbesondere auch, um unsere
Arbeitswelt gleichberechtigt, sozial und human zu gestalten.

Liz Mohn
stellv. Vorsitzende des Vorstands der Bertelsmann Stiftung



GrufRwort

Die amerikanische Frauenrechtlerin Susan B. Anthony hat
einmal gesagt: “Our job is not to make young women
grateful. It is to make them ungrateful, so that they keep on
going.” Heute - 150 Jahre nach dieser Feststellung - sind wir
in Sachen Gleichberechtigung weit gekommen: Mary Barra
hat bei General Motors das Steuer ubernommen, die oberste
Wahrungshuterin der USA heilst Janet Yellen und die kleine
Tochter einer Berliner Rechtsanwaltin fragte ihre Mutter in
meiner Horweite: ,Mama, kann eigentlich auch ein Mann
Bundeskanzlerin werden?*

Ich bin stolz und dankbar, dass ich die erste Frau bin, die
in unserem Land zur Verteidigungsministerin ernannt wurde.
Und ich hoffe, dass es nur ein Zufall ist, dass es gerade die
erste Bundeskanzlerin dieses Landes war, die mich flr
dieses Amt ausgewahlt hat.

In meinem neuen Amt betrete ich nun einen Bereich, in
dem der Frauenanteil gerade einmal bei zehn Prozent liegt:
Erst seit dem Jahr 2001 stehen Frauen uberhaupt alle
militarischen Laufbahnen offen.

Inzwischen leisten knapp 19.000 Soldatinnen ihren Dienst
- Tendenz steigend. Zunehmend ubernehmen Frauen in der
Bundeswehr FUhrungspositionen. Und doch gibt es bis zum
heutigen Tag in der ganzen Bundeswehr nur eine Generalin!

Die Studie ,Truppenbild ohne Dame“ zeigt zudem eine
Entwicklung, wie wir sie auch in anderen Bereichen erlebt



haben.

Wahrend anfanglich Frauen noch wohlwollend bei ihren
ersten Schritten auf fremdem Terrain begleitet werden, so
wandelt sich die Sicht, wenn Frauen anfangen, zu
Konkurrentinnen zu werden.

»,Das Integrationsklima fur Frauen trubt sich leicht ein.” So
heilst es etwas vornehmer in unserer Bundeswehr-Studie.

Diese Mechanismen sind altbekannt und sie sollten uns
nicht schrecken. Wir sind auf dem richtigen Weg - auch im
Bereich der alten Mannerdomane ,Verteidigung“. Das belegt
ein Tweet, der fur Furore sorgte: Er zeigt meine
Amtskolleginnen Ine Eriksen (Norwegen), Karin Enstrom
(Schweden), Jeanine Hennis-Plasschaert (Niederlande) und
mich - bei einem Plausch mitten auf der Munchener
Sicherheitskonferenz. ,Verteidigungsministerinnen unter
sich” - so die Bildunterschrift.

Es ist vielleicht noch ein langer Weg, bis die erste Tochter
fragen wird: ,Mama, kann man auch als Mann
Verteidigungsministerin werden?” Aber die ersten Schritte
sind gemacht. Die gute Nachricht ist doch: Weibliche
FUhrung ist selbst in traditionellen Mannerdomanen keine
Frage mehr des ,Ob?“, sondern des ,Wie?".



Das groRe Verdienst dieser Publikation der Bertelsmann
Stiftung ist es, dass sie genau dieses ,Wie?“ analysiert und

Losungen aufzeigt - intelligent und vollig frei von Dogmen.
Mehr davon!

Dr. Ursula von der Leyen
Bundesministerin der Verteidigung



Lese-Hinweise

= Sie finden in diesem Schuber funf Bande. Die ersten vier
nahern sich der Fragestellung ,Fuhrungsfrauen - wie man
sie findet und wie man sie bindet” jeweils im Fokus eines
wichtigen Einflussbereichs an: die Fuhrungskrafte der
Frauen, das Unternehmen als Ganzes, das
Personalmanagement sowie das Zusammenspiel von
Karriere und Privatleben. Jeder Band steht fur sich, sodass
Sie sich je nach Interesse oder aktuellem Handlungsfeld
einzelne Abschnitte heraussuchen konnen.

m Wahrend der Vorbereitung dieser Texte haben wir uns fur
zwei Tage mit 15 Frauen der mittleren FiUhrungsebene
getroffen und mit ihnen Uber ihre Entwicklung, ihre
Erfahrungen und ihre Vorhaben diskutiert. Immer wenn im
folgenden Text von der ,Fokusgruppe” die Rede ist, sind
diese Frauen gemeint. lhnen verdanken wir nicht nur zwei
anregende Tage, sondern auch viele Erkenntnisse und
zahlreiche pragnante Aussagen. Die Zitate sind in den
Banden 1-4 gekennzeichnet durch , ’ zu finden.

= In der Regel finden Sie am Ende jeden Kapitels den
Abschnitt Was tun?. Hier bekommen Sie knappe,
handlungsorientierte Empfehlungen an die Hand, wie mehr
Frauen dauerhaft in FUhrungspositionen kommen und
bleiben. Abgerundet wird jedes Kapitel mit



