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1 Die Bedeutung des Themas

In der öffentlichen Debatte ist es mittlerweile breiter Konsens, dass Unterneh-
men, die Frauen in Führung unterstützen, in vielerlei Hinsicht von diesen Bemü-
hungen profitieren. Insbesondere können sie bei der Rekrutierung von Fach- und
Führungskräften auf einen größeren Talentpool zurückgreifen und dadurch auch
ihre Kundenbasis besser widerspiegeln. Und schließlich belegen Studien1, dass
Unternehmen, die in ihren Führungsebenen auf gemischte Teams setzen, bessere
Ergebnisse erwirtschaften als ihre Mitbewerber ohne Frauen in Führungsverant-
wortung.

Viele Unternehmen berücksichtigen mittlerweile diese Erkenntnisse und diskutie-
ren sie intern und in der Öffentlichkeit. Sie bringen damit bewusst zum Ausdruck,
dass ihnen Frauenförderung ein echtes Anliegen ist. Aber trotzdem gibt es bisher
nur sehr wenige Veränderungen. Die Herausforderungen und Widerstände, auf
die das Thema stößt, sind vielfältig. Sei es, dass die Unternehmensspitze vom
Handlungsbedarf überzeugt ist, die Umsetzung jedoch am Widerstand der mitt-
leren Management-Ebenen scheitert – oder dass in bestimmten Branchen die
Auffassung vorherrscht, dass schlichtweg nicht ausreichend Frauen für Führungs-
positionen zur Verfügung stehen. Schließlich wird auch die Position vertreten,
dass Frauenförderung erst dann gelingen kann, wenn die Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf von staatlicher Seite sichergestellt wird. Oder aber, dass die bessere
Ausbildung von Frauen heutzutage von selbst dazu führt, dass Frauen in alle Füh-
rungsebenen aufsteigen, ohne dass es eines aktiven Zutuns vonseiten der Unter-
nehmen bedürfe. Diese Liste ließe sich beliebig fortsetzen und sicherlich wäre es
für alle Beteiligten einfacher, wenn sich die Probleme tatsächlich ‚von selbst‘ lösen
würden. Doch ein Blick auf die aktuellen Zahlen deutet nicht darauf hin, dass es
ein Selbstläufer ist oder werden könnte. Im Gegenteil: Während Berufstätigkeit

1 U.a. Ernst & Young (2012): Mixed Leadership Gemischte Führungsteams und ihr Einfluss auf die
Unternehmensperformance. http://www.ey.com/DE/de/Newsroom/News-releases/
20120118-Kernergebnisse-der-Analyse-Mixed-Leadership
Catalyst (2011): The Bottom Line. Corporate Performance and Women’s Representation on Boards
(2004-2008). http://www.catalyst.org/knowledge/bottom-line-corporate-performance-and-wo-
mens-representation-boards-20042008
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von Frauen und ihr Anteil an Hochschulabsolventen deutlich zunimmt, verändert
sich der Anteil in Führungspositionen vergleichsweise wenig.

Aus Unternehmenssicht muss es ein Anliegen sein, die Talente und Potenziale, die
in unserem Land zur Verfügung stehen, auch optimal zu fördern und einzusetzen.
Doch welche Faktoren sind der Schlüssel zum Erfolg? Die Meinungen darüber
gehen zum Teil weit auseinander. Auf der einen Seite stehen Befürworter freiwil-
liger Maßnahmen, die auf die Eigenverantwortung der Unternehmen und die
Macht des Marktes vertrauen, auf der anderen Seite jene, die verpflichtende Vor-
gaben durch den Einfluss der Politik fordern. Diskutiert wird in diesem Zusam-
menhang neben der Einführung verbindlicher Frauenquoten für Aufsichtsräte und
Unternehmensvorstände auch die Berücksichtigung von Geschlechtergerechtig-
keit im Unternehmen als Kriterium bei der Vergabe öffentlicher Aufträge.

Doch ganz egal ob Druck oder Freiwilligkeit letztendlich zum Erfolg führen – es
liegt an den Unternehmen selbst, Initiativen zu ergreifen und Maßnahmen ein-
zuführen. Wichtig sind dafür gleichermaßen das Top-down-Prinzip wie auch das
Bottom-up-Prinzip. Denn nur mit dem klaren Bekenntnis der Unternehmensfüh-
rung kann die Personalentwicklung bis an die Basis der Mitarbeiter vordringen.
Und nur mit der systematischen Förderung von Talenten auf allen Ebenen kann
die Pipeline konstant gefüllt und nach oben weiterentwickelt werden. Um diese
zwei Ansätze konsequent und erfolgreich zu verfolgen, müssen sich Unterneh-
men folgende Fragen stellen:

• Was können sie konkret tun?

• Welche Voraussetzungen brauchen sie?

• Wie kann das Thema durch alle Ebene transportiert werden?

• Wer ist wofür verantwortlich?

• Wie kommt es vom Lippenbekenntnis zur tatsächlichen Aktion?

Antworten darauf soll die vorliegende Broschüre geben. Sie ist sowohl an Füh-
rungskräfte gerichtet, die sich mit dem Themenfeld beschäftigen oder vertraut
machen wollen, als auch an Personalverantwortliche, Mitarbeitervertreter und
Gleichstellungsbeauftragte. Die Lösungsansätze und Empfehlungen basieren auf
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einer langjährigen Forschungs- und Beratungspraxis in Unternehmen, Organisa-
tionen und Institutionen in den Themenfeldern Frauenförderung und Gleichstel-
lung. Zwar gibt es keine Pauschallösungen, da immer auch die Branchenspezifika,
Region, Unternehmensgröße, Personalstruktur und viele weitere Faktoren eine
Rolle spielen. Dennoch gibt es Ansätze, von denen alle profitieren können, die
sich der Herausforderung stellen wollen: eine Arbeitswelt zu schaffen, die Talente
von Männern und Frauen gleichermaßen erkennt, fördert und ausschöpft.
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2 Hintergrund und Ausgangssituation: Frauen
in Führungspositionen in Deutschland

Obwohl Frauen mittlerweile fast die Hälfte aller Beschäftigten in Deutschland aus-
machen, bleibt ihr Anteil an Führungspositionen nach wie vor verhältnismäßig
gering. Dabei fällt auf, dass es mittelständischen Unternehmen vergleichsweise
besser gelingt, Frauen in Führungsrollen zu befördern als Großunternehmen und
Konzernen. Insgesamt 20 Prozent der obersten Führungspositionen (Geschäfts-
führer und Inhaber) sind im Mittelstand mit Frauen besetzte, bei den Top 200
Unternehmen sind es hingegen nur vier Prozent aller Vorstandspositionen. Bei
den Dax-30-Unternehmen, die am stärksten im öffentlichen Fokus stehen, liegt
der Anteil bei knapp acht Prozent.

Frauenanteil in obersten Führungspositionen in Prozent (Inhaber,
Geschäftsführung, Vorstand)

Quellen: Commerzbank 2012, DIW 2012

Offensichtlich sinkt mit zunehmender Unternehmensgröße die Bereitschaft,
Frauen Führungsverantwortung zu übertragen. Dies gilt auch, wenn man den
Mittelstand noch einmal differenziert betrachtet. Die höchste Frauenquote (21
Prozent) haben die kleinsten Unternehmen mit einem Jahresumsatz von 2,5 bis
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