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Vorwort 

Vor mehr als fünf Jahren gab eine Forderung sowohl bei Entschei-
dungsträgern in Politik, Gesellschaft und Wirtschaft als auch bei 
Bürgerinnen, Bürgern und Mitarbeitenden den Anstoß für eine 
neue Debatte zur Vielfalt im Topmanagement: die Förderung  
von Frauen in Führungspositionen durch eine Frauenquote! In 
Führungsetagen selbst wie auch in Personal- und Diversity-Ab
teilungen suchen Verantwortliche seitdem händeringend nach  
Lösungen für eine Herausforderung, die Anfang des 21. Jahrhun-
derts eigentlich keine mehr sein sollte.
Vielfalt in Belegschaften und Führungsgremien gilt heute als 
Gradmesser für Toleranz und Offenheit, für die Fortschrittlich-

keit und Innovationsfähigkeit eines Landes und seiner Wirtschaft. Vielfalt wird mittler-
weile als Erfolgsfaktor für Unternehmen gesehen: aufgrund der positiven Effekte durch die 
Heterogenität von Werten und Ideen, von Kulturen und Mentalitäten. Chancengerechtig-
keit unabhängig von Geschlecht und Alter, von Nationalität und Kultur sollte nicht nur der 
Vergangenheit angehören – sie sollte selbstverständlich sein!

Warum ist mangelnde Vielfalt im Management trotzdem noch ein Thema? Tun sich Füh-
rungsgremien mit Andersartigkeit so schwer? Wie kann es sein, dass viele Vorstände noch 
überwiegend in Männerhand sind? Hat die Forderung nach einer Frauenquote vielleicht so-
gar in die falsche Richtung geführt, weil dadurch die Stigmatisierung „Quotenfrau“ möglich 
wurde? Viele Fragen – aber noch zu wenige abschließende Antworten und überzeugende Er-
folge. Waren die bisherigen Initiativen zur Förderung von Vielfalt nicht ausreichend? Zu blau-
äugig? Zu einseitig? Zu wenig realistisch?

Es ist zumindest wohltuend, dass die Diskussion sich versachlicht hat, nicht mehr mit ei-
nem Fingerzeig auf etwaige Versäumnisse oder Fehlverhalten verbunden ist und damit nicht 
mehr in gegenseitigen Schuldzuweisungen endet. Denn dass der Anteil von Frauen in Füh-
rungspositionen noch nicht ausreicht, ist zwar unbefriedigend, kann aber vielschichtige Ur-
sachen haben – teils individuelle, vorrangig strukturelle, meist unbewusste und oft nicht ge-
wollte Gründe. Hoffentlich! 



Seit 2006 führt das Kompetenzzentrum „Führung und Unternehmenskultur“ Executive 
Trainings für weibliche Führungskräfte durch. Den Teilnehmerinnen bietet es die Möglich-
keit, im geschützten Raum ihre Werte und ihren Führungsstil zu reflektieren, in der Peer-
group Erfahrungen auszutauschen und ein persönliches Handlungskonzept zu erstellen. Die 
Förderung von Frauen begegnet uns auch in anderen Zusammenhängen: bei Fragen zur 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf, zur Verwirklichung der Work-Life-Balance und – seit 
kurzem – zur persönlichen und beruflichen Lebensplanung mit dem „Checkpoint Karriere“. 

Eines ist dabei offensichtlich: wie hervorragend ausgebildet, wie selbstbewusst und wie 
leistungsorientiert Frauen heute sind! Viele dieser Frauen stehen vor dem Sprung ins Topma-
nagement. Es kann demnach nicht an individuellen Kompetenzen oder persönlichen Befind-
lichkeiten liegen, dass es immer noch so wenige Frauen an die Spitze schaffen. Was sind also 
die letzten, die wirklichen Hürden, um Chancengerechtigkeit zu erreichen? Was wurde bei 
den strategischen Überlegungen des Topmanagements und/oder von den Personalverant-
wortlichen übersehen?

Die Initialzündung zur Studie ergab ein runder Tisch zur Förderung von Frauen in Füh-
rungspositionen. Plötzlich stand eine Frage im Raum – genau genommen waren es drei Fra-
gen: „Warum scheitern Frauen so oft im Topmanagement? Scheitern Frauen tatsächlich so 
oft? Scheitern Männer nicht ebenso oft – nur ist das keine Meldung mehr wert?“ Letztlich 
blieben die Fragen unbeantwortet. Aber sie führten in die richtige Richtung.

Ein Aspekt, der nur wenig, wenn überhaupt im Mittelpunkt bisheriger Diskussionen ge-
standen hat, waren das Selbstverständnis und die Rolle von Vorstands- bzw. Governance-
Gremien. Strategien konzentrierten sich oft auf Auswahlprozess und Kompetenzanalyse – 
ausgeblendet blieben Fragen, die eng mit dem Onboarding und der Teamdynamik zu tun 
haben: Wie gelangen Frauen ins Topmanagement? Wie werden sie aufgenommen und integ-
riert? Wie lernen sie, sich zu behaupten? Und wie reagieren andere Vorstandsmitglieder?

Die Interviews mit weiblichen und männlichen Vorstandsmitgliedern sowie die an-
schließende Auswertung von Dr. Cornelia Edding haben wertvolle Hinweise ergeben: zur 
Rolle von Aufsichtsrat, Gesellschaftern oder Vorstandsvorsitzenden, zur Sorgfaltspflicht bei 
der Auswahl und Einarbeitung sowie zum Verhalten von Frauen, aber auch von den Vor-
standskollegen als Basis für eine nachhaltige Integration und erfolgreiche Teamarbeit im Vor-
stand.

Ich bin überzeugt, dass diese Studie eine wichtige Lücke schließen kann: zur gezielten 
Förderung von Vielfalt im Topmanagement im Allgemeinen und von Frauen in Führungspo-
sitionen im Besonderen.

Liz Mohn
Stellv. Vorsitzende des Vorstandes der Bertelsmann Stiftung
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