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Vorwort

Die Frage, warum es Frauen in Deutschland nicht an die Spitze der
Wirtschaft schaffen, beschiftigt mich seit Mitte der 1990er Jahre.
Zum einen konnte ich bei der Besetzung von Vakanzen immer wieder
aus nichster Nahe beobachten, wie potenzielle Kandidatinnen auf
der Zielgeraden noch von minnlichen Kollegen abgefangen wurden.
Zum anderen wurde ich zu »Frauen in Fuhrungspositionen« seit je-
ner Zeit immer wieder von den Medien befragt, sodass ich mich tber
den Tellerrand der konkreten Besetzungen hinaus mit dem Thema
auseinandergesetzt habe.

Meine Position war lange, dass es nur eine Frage der  Nur eine Frage der Zeit?
Zeit sei, bis weibliche Fithrungskrifte auch ganz oben

ankommen wiirden — also in den Dax-Vorstinden, den Aufsichts-
riten grofSer Gesellschaften und den Fithrungsgremien der fithrenden
Familienunternehmen. Denn da miissen Frauen hin. Meine Argu-
mentation beruhte darauf, dass es geniigend ausgezeichnet ausgebil-
dete Frauen gibt und diese zunehmend auch die Motivation zeigten,
sich bis nach ganz oben durchzubeiflen. Viele Frauen bewiesen ja
taglich auf ihren Stellen exzellente Leistungen, die sich von denen
minnlicher Manager nicht unterschieden. Warum also sollten sie
nicht bald oben ankommen? Die kulturellen Barrieren, so glaubte
ich, wiirden mit der Zeit aufweichen. Die nachriickende Manager-
generation denke nicht mehr im Mann-Frau-Schema. Dazu kiamen
die tiberbordenden Diskussionen, Absichtserklarungen der Unterneh-
men und politischen Drohungen mit der Frauenquote. Da muss sich
doch etwas tun!



Die Fakten sprechen leider eine andere Sprache. Zumindest an der
Spitze hat sich wenig verandert. Wir zihlten Ende 2011 lediglich sie-
ben weibliche Dax-Vorstinde. Bei 190 Dax-Vorstandspositionen ist
dies eine magere Quote von weniger als 4 Prozent — eine im interna-
tionalen Vergleich beschimend niedrige Zahl. Die Tatsache, dass vier
der sieben Frauen im Jahr 2011 und zwei im Jahr 2010 ihren Job an-
getreten haben, kann als Lichtblick gewertet werden. Immerhin liefs
sich die Anzahl weiblicher Dax-Vorstiande in den vergangenen Jahr-
zehnten regelmifiig mit den Ziffern 0 oder 1 messen. Auf den zweiten
Blick offenbart sich jedoch, dass vier der sechs neu Berufenen das
Ressort Personal bekleiden. Seit Anfang 2012 kommen drei weitere
designierte Personalchefinnen hinzu. Als Durchbruch oder Einstieg in
eine neue Zeitrechnung beim Thema Gender-Diversity ldsst sich die
Handvoll Besetzungen aber gewiss nicht feiern.

Jahrlich werden rund 40 Dax-Positionen neu besetzt. Es hatte auch
im abgelaufenen Jahr die Moglichkeit bestanden, deutlich mehr Frau-
en in die Vorstinde der wichtigsten deutschen Unternehmen zu be-
rufen. 2011 war also wieder einmal ein (fast) verlorenes Jahr, um
mehr Frauen in Toppositionen zu installieren. Auch die groffen deut-
schen Familienunternehmen sind nicht wirklich besser als die Dax-
Welt. Allenfalls in den Dax-Aufsichtsriten zeigte sich 2011 die Nei-
gung, mehr Frauen zu berufen.

Weibliche Lebensliufe Warum lauft die Sache so zih? Woran liegt es, dass Frau-
sind oft bunter en weiterhin in operativen Spitzenpositionen keine echte
Chance bekommen? Meine Beobachtungen gehen da-
hin, dass vielerorts schlicht der Mut fehlt, eine Frau mit weit reichen-
der Verantwortung in einem Spitzenjob zu installieren. Auch, weil die
bisherigen Karrieren der besten Frauen nicht so stringent und gerad-
linig verlaufen sind wie die Berufslaufbahnen konkurrierender Man-
ner. Es gibt in den Karrieren der Frauen hidufig mehr Briiche, Pausen
und Umwege. Von vielschichtigen, bunteren Lebenslaufen, wie sie fiir
weibliche Fiithrungskrifte durchaus tiblich sind, werden die Unter-
nehmen profitieren. Wahrend wir in Deutschland noch bei der Be-
rufung jeder neuen Personalchefin ein »Oh« und » Ah« héren, leben



uns andere Linder eine weitaus fortschrittlichere Praxis vor. In den
USA beispielsweise wurden bei IBM, PepsiCo, Hewlett Packard oder
Ebay bedeutende CEO-Positionen mit Frauen besetzt. Auch in Nor-
wegen, wo inzwischen 40 Prozent der Stellen in den Aufsichtsriaten
mit Frauen besetzt sind, gab es bislang keine sichtbaren Verwerfun-
gen. In Deutschland muss mithin ein Paradigmenwechsel vollzogen
werden, damit die vorhandenen qualifizierten Frauen eine Chance
erhalten. Es geht um den Kern von Diversity, namlich durch Vielfalt
des Denkens und Handelns besser vorbereitet zu sein auf die komple-
xeren Anforderungen des globalisierten Wettbewerbs. Hierzu leistet
Dr. Barbara Schneider mit ihrem Buch einen wichtigen Beitrag, nicht
nur fir Frauen mit Fihrungsambitionen, sondern fiir eine gesunde
Entwicklung unserer Wirtschaft insgesamt.

Dr. Christine Stimpel

Dr. Christine Stimpel ist Deutschland-Chefin der weltweit
fithrenden Personalberatung Heidrick & Struggles.
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Einleitung

Was unterscheidet Finanzkrisen von Frauen in Fihrungspositionen?
Von Ersteren gibt es weltweit zu viele, von Letzteren zu wenige. Be-
steht da ein Zusammenhang?

» Mit Frauen an den Bankenspitzen wire es nie so weit gekommen. «
Das Zitat der damaligen Vorsitzenden der Britischen Labour-Par-
tei und Frauenministerin, Harriet Harmann, ging um die Welt, als
2007/2008 die Finanz- und Wirtschaftskrise ausbrach. Schnell schien
der globale Super-GAU iiberwunden und an den Borsen herrschte
wieder Business as usual. Zu frih gefreut. Erst mussten die Banken
gerettet werden, dann Unternehmen und jetzt ganze Staaten. Dass
Deutschland dabei noch relativ glimpflich aus dem Schlamassel he-
rausgekommen ist, lasst sich kaum leugnen, genauso wenig wie die
Tatsache, dass hierzulande eine Frau das Zepter in der Hand hil,
auch wenn an Angela Merkels Fihrungsstil gerne herumgemakelt
wird. Und Island? Die kleine Atlantikinsel stand am Rande eines
Staatsbankrotts. Seit Premierministerin Johanna Sigurdardottir am
Ruder ist, hat sie sich einigermafSen erholt.

Zwei Einzelfille, werden die Weltokonomen jetzt einwenden. Da-
raus kann man keine Kausalitdt ableiten. Das will ich auch nicht.
Ich kenne den Unterschied zwischen Korrelation und Kausalitit. Ein
simples Beispiel: Wenn die Sonne lacht, tragen viele Menschen Son-
nenbrillen. Bei schlechtem Wetter konnen noch so viele Menschen
mit Sonnenbrillen herumlaufen, die Sonne bleibt unbeeindruckt. Ma-
chen Sie gerne das Experiment, tiber Facebook lisst sich das sicher-
lich leicht organisieren.

EINLEITUNG
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Dann sind da natiirlich noch Studien wie beispielsweise die viel zi-
tierte Women matter von McKinsey: Unternehmen mit mehr als drei
Frauen im Vorstand sollen eine bis zu 48 Prozent hohere Eigenkapi-
talrendite erwirtschaften. Wenn das nicht ein Pfund ist. Um es auf den
Punkt zu bringen: Studien weisen eine positive Korrelation zwischen
Frauen an der Unternehmensspitze und der Rendite auf. Der einfache
Umkehrschluss oder eine Kausalitit wie » Mit mebr als drei Frauen
an der Spitze steigt automatisch die Rendite« lasst sich damit nicht
belegen. Genauso wenig wie die schlichte Schlussfolgerung: Zu viele
Mainner sind schlecht fiirs Geschift. Wenn es so einfach wire ...

Die Hiirde fiir Frauen Einfach ist es nicht, das haben wir in den vergangenen

ist nicht das Rein-
kommen, die Hiirde ist
das Hochkommen
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drei Jahrzehnten erlebt. Als Anfang der Neunziger mei-
ne Karriere in Schwung kam, hatte ich nicht im Traum
daran gedacht, dass wir uns zwanzig Jahre spiter tiber-
haupt noch mit dem Thema Frauen — oder besser: im-
mer noch (!) zu wenige Frauen — in Fihrungspositionen beschiftigen
wiirden. Damals standen nahezu alle Zeichen auf Durchbruch. Heute
wissen wir langst: Aus Einstieg ldsst sich nicht automatisch Aufstieg
ableiten. Die Hiirde fiir Frauen ist nicht das Reinkommen, die Hiirde
ist das Hochkommen.

Das ist kein rein deutsches Phinomen. Auch wenn Frauen in den USA
die weltweit besten Chancen auf einen Vorstandssessel haben, heifst
dort die niichterne Feststellung: » We are far away from parity on
boards« (Marie Wilson, Prasidentin der Ms. Foundation for Women
und Initiatorin von »Take Our Daughters to Work-Day«). Und das
trotz massiver Forderprogramme und immensem offentlichen Druck
auf Unternehmen, Frauen in Fithrungspositionen zu berufen.

Der Weg ist steinig und der Schritt ins Topmanagement fir Frauen
nach wie vor der schwierigste. Dieses Buch und die Autorin nehmen
nicht fiir sich in Anspruch, die einzig mogliche und vielleicht noch
dazu einfache Antwort oder die wahren Griinde zu liefern. Die kann
es in dieser sowohl komplexen wie individuellen Angelegenheit auch
gar nicht geben. Vielmehr will dieses Buch die Thematik aus verschie-

EINLEITUNG



denen Blickwinkeln beleuchten, Anregungen und Praxiserfahrungen
zeigen. In diesem Sinne ist das Buch, das Sie in der Hand halten, kein
Ratgeber, sondern ein Opinion Book. Wenn Sie — Frauen, Minner,
Managerinnen, Manager, Unternehmerinnen und Unternehmer — da-
raus den einen oder anderen AnstofS fiir Thren Alltag finden und um-
setzen, umso besser.

Was treibt Unternehmen und vor allem Unternehmens- Bequem ist das
lenker, die sich das — zurzeit todschicke — Thema »Frau- Bekenntnis fir mehr

en in Fihrungspositionen« auf die Agenda geschrieben

haben und es generalstabsmifSig verfolgen? Allen voran

den Chef der Deutschen Telekom AG, René Obermann, und seinen
Nicht-mehr-Personalvorstand Thomas Sattelberger, die mit ihrem
Frauen-Masterplan bis Ende 2015 dreifSig Prozent der mittleren und
oberen Fuhrungspositionen im Unternehmen mit Frauen besetzen
wollen. Endlich ein Mann, nein, sogar zwei Minner, die die Sache in
die Hand nehmen.

Frauen nicht

Denn es ist langst nicht egal, wer was sagt in Unternehmen. Tone from the Top

GUTER GEDANKE:
» Wir baben die Bebarrungskraft eingefahrener Mentalititen
und etablierter Netzwerke in der Vergangenbeit unterschdtzt. «
RENE OBERMANN ', Vorstandschef der Deutschen Telekom AG

»Ich bin iiberzeugt, Frauen allein konnen das nicht schaffen.
Verdnderung konnen nur die Mdchtigen herbeifiibren. «
THOMAS SATTELBERGER?, Ex-Personalvorstand Deutsche Telekom AG

Zwei Minner, die mit der Forderung nach der Frauenquote eine La-
wine losgetreten haben, auch auf die Gefahr hin, sich bei den eigenen
Geschlechtsgenossen lacherlich oder unbeliebt zu machen und den
Organisationsfrieden aufs Spiel zu setzen.

* Quellenhinweise fiir dieses und alle weiteren Zitate, soweit nicht anders
gekennzeichnet, siehe Anmerkungen und Literaturverzeichnis.

EINLEITUNG
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Ganz gleich, wie man zur Quote steht, mutig ist das, und ob frauen-
forderliche Unternehmensfithrung den Marktwert eines CEOs stei-
gert oder schmilert, sei dahingestellt. Wird nicht schon genug darauf
geguckt, ob eine Entscheidung Vor- oder Nachteile fir die eigene Kar-
riere mit sich bringt? Wird nicht viel zu oft gefragt »Was ist gut fur
mich?« statt »Was ist gut fiirs Unternehmen? «?

Gut gemischte Wer jetzt wieder unkt: War doch klar, am Ende missen

Topmanagement-Teams
statt Closed Shop

es die Minner richten, weil Frauen das jahrzehntelang
nicht hingekriegt haben, faul oder feige sind, soll sich
bitte die Fakten ansehen: 97 Prozent der Topentscheider
in der deutschen Wirtschaft sind Manner. Apropos Faulheit, Feigheit
oder Damlichkeit. Dass Frauen so etwas anderen Frauen vorwer-
fen, finde ich fiirchterlich. Bei der Faktenlage liegt es doch auf der
Hand, dass in erster Line dieser Herrenclub die tradierten Strukturen
und die gefihrliche Gruppenbildung aufbrechen und die Turen fiir
Frauen 6ffnen muss. Und nicht nur einen Spalt, sondern jetzt bitte
den Durchgang zum Boardroom weit aufreifSen, gut durchliiften und
Frauen im Topmanagement mitmischen lassen. Aus der geschlosse-
nen Gesellschaft eine gut gemischte machen. Es gab schliefSlich noch
nie so viel weibliches Fithrungspotenzial und -personal wie heute.
Das Argument »Frauen wollen nicht« zieht nun wirklich nicht mehr.
Auch die neueste Ausrede, »Wir hitten ja so gerne mehr Frauen in
der Fithrung, aber wir finden keine«, klingt fad. Vielleicht liegt es an
der Brille, mit der gesucht wird.

Gute Chancen Bedeutet »besser« im Job eigentlich immer gleich mehr Ge-

fur Frauen
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winn oder Rendite? Muss es immer hoher, weiter, schneller

sein? Vor der Ernennung der Ebay-Griinderin Meg Whitman
zur neuen Vorstandschefin von HP wurde in den USA o6ffentlich dis-
kutiert, ob sie die richtigen Erfahrungen mitbringe. Nicht weil sie
eine Frau ist. Nein, weil ihr zwar zugetraut wurde, kleine Unterneh-
men grof$ zu machen, aber ob sie einen grofen Konzern noch grofSer
machen kann, daran hatte Corporate America seine Zweifel. Am Tag
ihrer Ernennung zur Konzernchefin zog der Aktienkurs von HP so-
fort an, die Aktionire trauen ihr einiges zu.

EINLEITUNG



Zudem sei die Frage erlaubt, wieso Frauen nun wieder gleich mehr
leisten und erfolgreicher sein miissen, wenn sie auf den Chefsessel
wollen oder sollen. Ist mannliches Normalmaf$ zu wenig? Weibliche
Fuhrungskrifte sind keine Wunderwaffe, aber vielleicht ein Gewinn
fiir alle Beteiligten. Wie das gelingt, wie Frauen sich aufstiegsfihig
machen, darum geht es in diesem Buch. Dafiir habe ich mit Frauen
und Mannern gesprochen, mit gestandenen Leadern genauso wie mit
jungen Fuhrungskriften, mit Miittern und Familienvatern, mit Prak-
tikern und Experten, denen ich an dieser Stelle nochmals herzlich
fiir ihre Inspirationen danken mochte. Einige lief§ das Thema kalt,
andere konterten mit dem Allzweckslogan »TINA« (»There is no
alternative«) — »alternativlos« erlebt gerade sein grofSes politisches
Revival. Maggie Thatcher lasst griiffen. Und die stellte schon frih
fest: » Wenn Sie in der Politik etwas gesagt haben wollen, wenden Sie
sich an einen Mann. Wenn Sie etwas getan haben wollen, wenden Sie
sich an eine Frau.«

Lassen Sie sich inspirieren von vielfiltigen Ansichten und zahlreichen
Praxisideen fir Thren eigenen Weg. Den zu gehen lohnt sich allemal.

Legen Sie los!

Ihre
Barbara Schneider

Hamburg, im Sommer 2012
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1. Niitzliche Fakten und nackte Tatsachen

Verfolgt man Medien und Meinungen, dann stehen weibliche Fih-
rungskrifte ganz oben auf der Wunschliste von Unternehmen. Die
Realitit: Sie liegen beim Anteil von Vorstandsposten in Deutschland
nicht nur hinter Skandinavien und Frankreich, sondern auch hinter
China, Russland, Brasilien (DIW Berlin 2011).

Das Leben - und erst recht das Wirtschaftsleben — ist nun einmal
ein permanentes Vergleichen, im Managementjargon: Benchmarking.
Uberall in den Unternehmen herrscht der globale Messwahn, entste-
hen Kennzahlen und Indexe. Davon konnen Sie, liebe Leserinnen und
Leser, sicherlich auch ein Lied singen. Man will besser sein als die
Konkurrenz, schneller oder zumindest billiger.

Natiirlich gibt es lingst einen Gender-Index, der die Frauenkarrieren
zwischen Forderung

Chancengleichheit von Frauen und Mainnern in Threr
und Female Factor

Region misst. Probieren Sie es aus unter: www.gender-

index.de und messen und bewerten Sie nach Herzens-

lust. Denn dafiir sind Zahlen ja da, damit wir endlich das Unfassbare
fassen, neue Standards und Ziele setzen konnen. » What gets measu-
red, gets done«, predigen die Berater. Zahlen miissen her, damit wir
tatig werden. Also wird in der Unternehmenswelt stindig noch eins
draufgesetzt, nur beim Wirtschaftsfaktor »Frau« scheint die mickri-
ge Platzierung bisher fiir wenige Ansporn zu sein. Sonst hitte doch
aus gut fiinfundzwanzig Jahren Frauenforderung mehr rauskommen
miissen. Bei den Gleichstellungsbeauftragen oder Gender-Mainstrea-
mern ist das Wort »Forderung« naturlich verpont, suggeriert es doch,
dass Frauen besonders gefordert werden misssten. So hief$ es frither
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nun einmal und in den Unternehmen, in denen ich titig war, standen
Frauenseminare auf dem Programm. Das hielt man damals fiir notig
und fur Fortschritt. Heute klingt das anders: »Female Excellence Pro-
gram« oder »Women in Leadership Training« — sonst wiirden Frauen
wohl einen grofSen Bogen darum machen.

Frauen fiihren (noch) Ja, die Sache zieht sich, und das seit mehr als zwei Jahr-

nicht iiberall

zehnten. Mittlerweile scheint man, was meistens Mann

heif$t, sich aber einig zu sein: » Wir konnen auf weibliche
Fiihrungs- und Managementtalente nicht verzichten.« Tut es aber un-
geniert, und das am liebsten ganz oben. Das kennen wir alle: Zwi-
schen Wissen und Tun liegt der verdammte und bekannte himmel-
weite Unterschied. Das ist in Unternehmen nicht anders, auch dort
wird nicht an allen Stellen richtig priorisiert und konsequent umge-
setzt. Schliefflich haben wir alle an genug Themen zu knabbern. Da
kann der Traum vom »gemischten« Topteam schon auf der Strecke

bleiben.

Historischer Hochststand an Fiihrungsfrauen

Mut zum Mitmachen Man kann sich der Norglerfraktion anschlieflen, die das

18

Glas grundsatzlich halb leer sieht, und dariiber lamen-
tieren, dass alles so schwierig sei und sich in den letzten zehn Jahren
rein gar nichts verdandert hitte. Wir sollten die Kirche im Dorf lassen.
Denn es stimmt weder, noch ist es hilfreich, einer in den Startlochern
stehenden Generation ein Gesellschafts- und Geschiftsbild aufzuma-
len, das eher abschreckt als ermutigt. Gerade der jungen Frauenge-
neration sollten wir Mut zum Mitmachen im Management machen.
Denn diese Frauen scheinen sich mittlerweile eher zu sorgen, ob sie
die vielen Forderprogramme, die Unternehmen und Universititen be-
reits anbieten, iberhaupt annehmen sollen, weil sie befiirchten, da-
durch negativ aufzufallen. So das Ergebnis einer Studie zu den Wiin-
schen und Bediirfnissen junger Akademikerinnen der Hochschule fiir
angewandte Wissenschaften in Ingolstadt aus dem Jahr 2011.
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