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VORWORT

von Tina Miuller
(CEO Douglas GmbH)




Meine erste Begegnung mit einer erfolgreichen Managerin
fallt in das Jahr 1989. Im Unternehmen, in dem ich mein
erstes Praktikum absolvierte, arbeitete eine
Marketingleiterin - versiert, durchsetzungsstark, mit toller
Ausstrahlung. Sie war damals die einzige Frau auf diesem
Karrierelevel und beeindruckte mich tief. Mit dem Ubermut
der Abiturientin dachte ich: So etwas wurde ich auch gerne
machen! Dass dieser Wunsch tatsachlich in Erfullung ging,
hat viele Ursachen. Ohne Leistung, hohes Engagement und
Willensstarke  steigt niemand auf. Man braucht
Fursprecher, ein Netzwerk, das Turen  offnet,
Gelegenheiten, zu denen man sich prasentieren kann. Nicht
zuletzt braucht man den Mut, sich immer wieder neuen,
herausfordernden Aufgaben zu stellen.

Jeder, der Karriere macht, muss Gegenwind aushalten.
Doch auch heute noch, uber 30 Jahre nach meiner ersten
Begegnung mit einer leitenden Managerin, blast dieser
Gegenwind Frauen mitunter heftiger ins Gesicht als ihren
mannlichen Kollegen. Streben Manner nach oben, feiert
man sie als Macher. Tun Frauen dasselbe, gelten sie als
,besonders ehrgeizig’ und werden kritisch beaugt. Das trifft
umso mehr zu, je hoher eine Frau steigt und je exponierter
sie ist. Was bei einem Mann an der Unternehmensspitze als
Starke interpretiert wird, gilt bei einer Frau schnell als
personliche Harte, selbst wenn die wirtschaftlichen
Beweggriunde sich gleichen. Andern wird sich dies erst,
wenn Frauen auf allen Unternehmensebenen Normalitat
sind. Viele Organisationen befinden sich bereits auf einem
guten Weg dahin, denn langsam setzt sich die Erkenntnis
durch, dass Vielfalt im Management handfeste
okonomische Vorteile hat. ,Diversity”, ob bei Alter, Ethnie,
Geschlecht  und weiteren Kriterien, ist keine
Managementmode, sondern der Schlussel zu besseren
Losungen. Wie wollen Unternehmen mit personellen



Monokulturen zeitgemalSe Antworten auf
Kundenbedurfnisse in einer globalisierten, vielfaltigen Welt
finden?

Doch bis Frauen in Fuhrungspositionen wirklich
Normalitat sind - bis sie tatsachlich an ihren Ergebnissen
gemessen werden und nicht daran, was sie ,als Frau” tun
oder nicht tun -, braucht es Bucher wie dieses. Frederike
Probert zeichnet den Weg einer Frauenkarriere vom
Einstieg bis ins Topmanagement nach. Sie tut dies
kenntnisreich und vor dem Hintergrund ihrer eigenen
Laufbahn. Thr besonderes Verdienst ist, dass sie den Blick
darauf lenkt, wie sich in unterschiedlichen Karrierephasen
verschiedene Herausforderungen stellen, und strategische
Hinweise gibt, wie ambitionierte Frauen ihnen begegnen.
Unternehmen sollten Frauen in diesem Prozess starken,
wenn sie es ernst meinen mit der gleichberechtigten
Teilhabe. Auch hierzu halt dieser Band zahlreiche
Anregungen Dbereit. Als Grunderin und CEO der
Netzwerkorganisation Mission Female weilS Frederike
Probert zudem, wie zentral eine professionelle Vernetzung
fur jede Frau ist, die ,nach oben” will: Es reicht nicht,
kompetent zu sein. Man (bzw. frau) muss auch sichtbar
sein. Ich empfehle dieses Buch allen Leserinnen, die das
Abenteuer Karriere wagen. §i



DIE GENERATION GOLFPLATZ GEHT, DIE STUNDE
DER FRAUEN KOMMT

,ES Ist gut zu wissen, dass
man eigentlich alles machen
kann. Man muss nur damit
anfangen.”

Julie Deane
Unternehmensgrinderin

Die Stunde der Frauen kommt? Zugegeben: Das wurde
auch schon vor =zehn, zwanzig oder dreilSig Jahren
behauptet, meist verbunden mit einem Loblied auf die
sozialen Kompetenzen der Frauen (etwa Teamorientierung,
Einfuhlungsvermogen, Multitasking), die am Arbeitsmarkt
wichtiger seien als je zuvor - gerade in der Fuhrung!
Bisher kommen etliche Fuhrungsetagen allerdings noch
ganz gut ohne Frauen aus. Knapp die Halfte aller
sozialversicherungspflichtig Beschaftigten hierzulande ist
weiblich.! Doch je hoher es auf der Karriereleiter geht,
desto geringer wird der Frauenanteil. Das
Wirtschaftsmagazin brand eins illustrierte den Verlauf von
,Manner- versus Frauenkarrieren” einmal kommentarlos
durch eine Reihe von Tortendiagrammen. Beim
Hochschulabschluss stehen Frauen noch gut da (51
Prozent), doch dann schrumpft ihr Stuck vom Kuchen
kontinuierlich: 2015 besetzten sie ein rundes Drittel aller
Fuhrungspositionen, aber nur 15 Prozent im mittleren
Management und 10 Prozent aller Aufsichtsratsposten. In



den Vorstanden entfielen zu dieser Zeit auf die Frauen mit
3 Prozent nur noch ein paar magere Krumel, um im
Tortenbild zu bleiben.? Doch langsam aber sicher kommen
die Dinge in Bewegung. Im September 2019 meldete die
Deutsch-schwedische AllBright Stiftung einen Frauenanteil
von immerhin 9,3 Prozent in den Vorstanden der
borsennotierten Unternehmen. In den Aufsichtsraten war
es dank der Ende 2014 beschlossenen 30-Prozent-Quote
sogar ein knappes Drittel.3 Es gibt also Anlass zu
verhaltenem Optimismus.

ALS LOWIN GESTARTET, ALS KATZCHEN
GELANDET?

Zum Gesamtbild gehort allerdings auch, dass sich 58 aller
160 DAX-Unternehmen auch 2019 noch die ,Zielgrolse
Null” fur ihren Vorstand gesetzt hatten, darunter klingende
Namen wie BayWa, Deutsche Wohnen, Fielmann, Jenoptik,
Klockner, Rhon Klinikum, RWE, Sudzucker, Varta und
Zalando.* Zur Erinnerung: Seit 2016 ist das , Gesetz fur die
gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an
Fuhrungspositionen” in Kraft. Es sieht eine 30-Prozent-
Quote in den Aufsichtsraten borsennotierter und
paritatisch mitbestimmter Unternehmen vor. Zusatzlich
mussen Firmen mit mehr als 500 Mitarbeitern seitdem eine
verbindliche ZielgrofSe von Frauen im Vorstand definieren.
Dort, also im operativen Management, verzichten etliche
Unternehmen quer durch alle Branchen mit der Zielgrolse
Null komplett auf Frauen. Das gilt selbst in Bereichen, in
denen Frauen in der Belegschaft oder als Kundinnen stark
vertreten sind oder sogar dominieren. Ein Selbstlaufer ist
,Gender Diversity” also nach wie vor nicht, denn auch der
Gesamtanteil von Frauen in Fuhrungspositionen stagniert



und wird von der Bundesagentur fur Arbeit fur 2018 sogar
nur noch mit 27 Prozent beziffert.> Mit Blick auf
individuelle Karriereverlaufe lasst sich also
zusammenfassen: Frauen starten stark, mit guten Noten
und hohen Bildungsabschlissen.® Doch dann fallen sie
nach und nach aus dem System. Sie starten als Lowin und
landen als Katzchen - in der Sachbearbeitung und
uberproportional haufig in der Teilzeit. 48 Prozent aller
Frauen, aber nur 11 Prozent aller Manner arbeiten Teilzeit.
In Haushalten mit minderjahrigen Kindern sind es sogar
rund elf Mal so viele Frauen wie Manner (66 Prozent

gegenuber knapp 6 Prozent).’

WILLKOMMEN IN DER TEILZEITFALLE!

Auch im 21. Jahrhundert sind Kinder uberwiegend
Frauensache, und die Schalthebel der Macht bleiben ganz
uberwiegend in mannlicher Hand. Das mag zum Teil mit
unterschiedlichen  Lebensmodellen zusammenhangen.
Nicht jede und jeder - auch nicht jeder Mann - will
schliefSlich Karriere machen, und das ist ganz okay. Das
allein erklart jedoch nicht, warum die ehrgeizigen
Schulerinnen, Studentinnen und Jobeinsteigerinnen in den
Unternehmen plotzlich in so grofSer Zahl zu bescheidenen
Sachbearbeiterinnen mutieren. Auch gesellschaftliche
Rahmenbedingungen, wie die nach wie vor luckenhafte
Kinderbetreuung oder ein Steuersystem, das mit dem
Ehegattensplitting die Teilzeit- oder Hausfrauen- (und
zumindest theoretisch auch) Hausmann-Ehe belohnt, sind
aus meiner Sicht unzureichende Erklarungsansatze. Uber
15 Jahre in Unternehmen diesseits und jenseits des
Atlantiks, in unterschiedlichen Funktionen und
Karrierestufen von der Mitarbeiterin im Sales uber die Key



Account-Managerin, Regionaldirektorin und Country-
Managerin bis zur eigenen Unternehmensgrundung haben
mir die Augen geoffnet fur die Tucken und Fallstricke einer
Frauenkarriere. Ich habe selbst Lehrgeld bezahlt, daraus
meine Schlusse gezogen und nebenbei rechts und links
viele Frauen erlebt, die sich mude kampften und
irgendwann das Handtuch warfen. Dabei gibt es meiner
Beobachtung nach zwei entscheidende Wendepunkte -
kritische Schwellen, an denen sich der weitere
Karriereverlauf entscheidet: erstens den Ubergang von der
Einstiegsposition und erster Fuhrungsverantwortung (etwa
einer Team- oder Gruppenleitung) ins Mittelmanagement
und zweitens den Aufstieg von dieser Managementposition
an die Unternehmensspitze, ins Topmanagement (also in
die Geschaftsfuhrung, den Vorstand oder Aufsichtsrat).

WENDEPUNKTE UND SPIELREGELN EINER
KARRIERE

An den Wendepunkten ,Aufstieg ins Mittelmanagement”
und ,Aufstieg ins Topmanagement” andern sich die
Spielregeln im Job, und das ist es, was viele Frauen
stolpern lasst. Das soll nicht heilSen, dass Manner bei
diesen Karriereubergangen nicht auch stolpern konnen.
Doch solange Manner die uberwiegende Mehrheit auf den
mittleren und oberen Unternehmensetagen stellen und sich
dabei in einer langen Tradition wissen, besitzen sie einen
entscheidenden Vorteil: Manner scheitern immer als
Einzelne, Frauen scheitern immer ,als Frau“. Oder haben
Sie schon einmal die Frage gehort, ob ,ein Mann das denn
konne”, diese oder jene Managementposition bekleiden?
Mir fallt da allenfalls der Posten des Frauenbeauftragten
ein. Und selbst wenn man die Frage nach der



grundsatzlichen Eignung von Frauen in der Fuhrung heute
nicht mehr laut stellt - schlielSlich leben wir in Zeiten der

Political Correctness -, die klassischen
Geschlechterstereotype sitzen tief, und das nicht nur bei
Mannern. Einem ,unconscious Bias“ der

Selbststereotypisierung unterliegen auch viele Frauen, wie
wir im Verlauf des Buchs noch sehen werden. Das alles
macht es fur Frauen nach wie vor schwieriger, nach der
Macht zu greifen. Denn welches Spiel gespielt wird,
bestimmt die Mehrheit, daran andern auch wohlklingende
Leitbilder und hehre Absichtserklarungen in Sachen
Diversity wenig. Wahrend junge Frauen in Schule und
Ausbildung und auch noch beim Jobeinstieg fur ihren
systemkonformen Fleils belohnt werden, werden spatestens
bei der Besetzung der Abteilungsleitung die Karten neu
gemischt. Fleils ist hier nicht nur kein Primarkriterium,
sondern womoglich sogar kontraproduktiv. @~Welche
Fuhrungskraft mochte schon qua Beforderung jemanden
verlieren, der ihr Tag fur Tag klaglos Berge von Arbeit
wegschafft?

Ich spreche da durchaus aus eigener Erfahrung. Am
Anfang meiner Karriere konnte ich schnell Erfolge erzielen.
Ich war fleilsig, zuverlassig, ehrgeizig und konnte zudem
sehr gut mit Kunden umgehen. Alles typisch weibliche
Eigenschaften. Im Laufe der Jahre realisierte ich aber, dass
es auf diese Eigenschaften nicht mehr ankommt, wenn man
uber die fachliche Entwicklung hinaus auch aktiv die
Karriereleiter erklimmen will. Hier zahlen selbstbewusstes
Auftreten, Handlungsorientierung und
Durchsetzungsstarke, das energische Anmelden von
Anspruchen. Leider alles Eigenschaften, die Frauen nicht
unbedingt zum Vorteil gereichen. In diesem neuen System
fuhlen Manner sich pudelwohl, und ihnen kreidet auch
niemand ein dominanteres Auftreten an. Wenn man sich



vom mittleren Management ins Topmanagement entwickeln
will, kommen wieder andere Qualitaten ins Spiel. Man
muss gut vernetzt sein, taktisch versiert, im Hintergrund
die Strippen ziehen und Unterstutzer gewinnen konnen.
Viel deutet darauf hin, dass die erste Generation von
Frauen, die in den Jahren 2010 bis 2015 in die Vorstande
berufen wurde und in jedem zweiten Fall schon nach zwei
Jahren das Unternehmen wieder verlieR,® an dieser Klippe
gescheitert ist: als Neuling ohne Hausmacht, von aulsen auf
ein Querschnittsressort (gern: Personal oder
Kommunikation) berufen, als Frau sehr kritisch beaugt und
uberdies abhangig von der Unterstutzung der anderen
Ressorts. Wenn dann noch eine ,,unweibliche” Vorliebe der
neuen Vorstandin fur klare Worte hinzukommt, ist ihr
Schicksal schnell besiegelt (vgl. dazu Teil III: ,GrolSe
zeigen: Die Erhabene”).

Abbildung 1 verdeutlicht den typischen Karriereverlauf
von der Einstiegsposition uber das Mittelmanagement und
von dort an die Unternehmensspitze sowie die kritischen
Ubergange dazwischen. Damit ist zugleich die
Grundstruktur dieses Buchs beschrieben. Es geht den
karriereentscheidenden Faktoren der verschiedenen
Abschnitte nach und gibt Frauen Handlungsempfehlungen
fiir das Meistern der kritischen Ubergangsphasen. Denn
nur, wer die Regeln kennt, kann erfolgreich mit ihnen
umgehen, sie situativ fur sich nutzen und vielleicht auch
mal geschickt unterlaufen. Gleichzeitig fragt das Buch
danach, was Unternehmen tun konnen, um Frauen
tatsachlich das Einbringen ihres Engagements und ihrer
Ideen zu ermoglichen. Es geht hier nicht um
,Frauenforderung” - ein Begriff, der auch so verstanden
werden kann, als musse man einer weniger begabten
Gruppe muhsam aufs Pferd helfen. Dass ein hoherer
Frauenanteil in den Unternehmensspitzen sich auch



wirtschaftlich auszahlt, haben verschiedene Studien langst
eindrucksvoll belegt, etwa McKinsey unter dem Stichwort
~Women matter” kontinuierlich seit 2007 und 2018 unter
dem Titel ,Delivering through Diversity“. Wenn die
angeblich sachorientierten und rein rationalen
Entscheidungsgremien dem zum Trotz nicht mehr Frauen
in Toppositionen bringen (Stichwort ,Zielgrose Null“),
spricht das erneut fur das Beharrungsvermogen tradierter
Rollenklischees, Fuhrungsbilder und Machtverhaltnisse.
Das Ziel muss sein, eine Unternehmenskultur zu schaffen,
in der sich sowohl Manner als auch Frauen voll entfalten
und ihre Starken einbringen konnen. Und dies im
Zusammenspiel miteinander, um den hochstmoglichen
Nutzen fur das Unternehmen zu erzielen.



KARRIEREPHASEN

Was kann Was kdénnen
frau tun? Unternehmen tun?

»DIE ENGAGIERTE" A »DIE ERHABENE"

Kritische Ubergénge , Drop-out“-Gefahr

Abbildung 1: Karrierephasen und kritische Ubergange

DIE GUNST DER STUNDE

Was spricht bei alledem dafur, dass nun tatsachlich die
Stunde der Frauen gekommen ist? Ein machtiger Faktor ist
schlicht die Demografie. 2018 war ein knappes Drittel der
Fuhrungskrafte in Deutschland zwischen 51 und 60 Jahre
alt (32,8%), ein Sechstel war zwischen 61 und 70 (17,1%),
knapp 7 Prozent salSen sogar mit 71 und mehr Jahren noch



auf dem Chefsessel.? Knapp die Halfte der Generation
Golfplatz (wie ich sie nenne) wird sich in den nachsten
Jahren in den Ruhestand verabschieden: Die Babyboomer
der geburtenstarken Nachkriegsjahrgange 1946 bis 1964
ziehen sich aus dem Berufsleben zuruck. Gleichzeitig
stehen die Millennials, also die Manner und Frauen, die
zwischen 1981 und 1996 geboren wurden, am Scheideweg
ihrer Karriere. 2020 sind sie zwischen 24 und 39 Jahre alt,
also im Jobeinstieg oder schon auf dem Sprung ins
Mittelmanagement. Bis 2030 werden die Ehrgeizigsten von
ihnen Ambitionen auf das Topmanagement anmelden.
Aufgrund der seit 1964 stetig sinkenden Geburtenraten
hinterlasst die Nachkriegsgeneration zudem eine grolse
Lucke. Das gilt ubrigens auch fur den inhabergefuhrten
Mittelstand, der haufig handeringend nach einem
Nachfolger (oder einer Nachfolgerin) sucht, weil die
Chefriege auch hier in die Jahre gekommen ist. Allein bis
Ende 2020 sollten laut der Kreditanstalt fur Wiederaufbau
(KfW) weit mehr als 200.000 Unternehmen in neue Hande
gegeben werden.!? Verscharft wird die Situation dadurch,
dass die Enkelinnen und Enkel der Babyboomer dem
klassischen Karrieremodell vielfach skeptisch
gegenuberstehen. Diese Alltagsbeobachtung wird von einer
grolS angelegten Untersuchung der Manpower Group
untermauert. 2016 befragte der Personaldienstleister
19.000 berufstatige Millennials in 25 Landern weltweit
(Europa, Asien, Australien, Nord- und Sudamerika). Nur 13
Prozent der Befragten in Deutschland nannten in der
Studie ,Millennials im Karriere-Marathon” dabei die
Ubernahme einer Fithrungsrolle als Karriereziel, 33
Prozent wollten vor allem ,mit tollen Menschen
zusammenarbeiten”. Weltweit zahlt Deutschland damit zu
den Landern mit der niedrigsten Neigung zu

Fihrungspositionen.!!



In Summe bedeutet all das: Immer mehr
ausscheidenden Fuhrungskraften stehen immer weniger
fuhrungswillige Nachwuchskrafte gegenuber. Kein Wunder,
dass die ersten Arbeitsmarktexperten nach dem
Fachkraftemangel nun auch den Fuhrungskraftemangel
zum Thema machen.!? Der Firmen Leid kénnte der Frauen
Freud sein, denn wo mehr Bedarf ist, sollten auch ihre
Chancen steigen. Das gilt aber nur, wenn diejenigen unter
ihnen, die Lust auf Karriere, Fuhrung und Verantwortung
haben, ihre Anspruche anmelden und sich von zahlebigen
Rollenmustern sowie mannlich dominierten
Fuhrungskulturen  nicht  ausbremsen  lassen. Es
funktioniert, wenn Nachwuchskrafte nicht blauaugig in die
Unternehmen stolpern, weil sie uberzeugt sind, die
Gleichberechtigung sei doch langst verwirklicht und die
Geschlechterfrage nur etwas fur verbitterte Feministinnen
uber 50, die nicht geschnallt haben, dass sich ihr Anliegen
langst erledigt hat. Es gilt, wenn Frauen im
Mittelmanagement sich nicht langer erfolglos verschleilSen,
weil sie unbeirrt glauben, fachliche Erfolge sprachen fur
sich, und daruber das Netzwerken und die Eroberung der
Unternehmensbuhnen versaumen. Und es funktioniert,
wenn Frauen im Topmanagement nicht mehr einsame
Kampferinnen (englisch ,Onlys”) bleiben, die von einer
Mannerriege  misstrauisch beaugt und gern mit
Querschnittsressorts wie Personal abgespeist werden.
Leider sind wir auf all diesen Ebenen noch nicht so weit,
sonst sahe es auf den Teppichetagen der Unternehmen
anders aus. Dann wurde nicht jede Frau, die es an die
Spitze schafft (wie etwa Jennifer Morgan bei SAP im Herbst
2019 als erste Vorsitzende eines DAX-Konzerns*), in der
Wirtschaftspresse als Sensationsmeldung gehandelt.

Heute werden die Weichen gestellt, wer zukunftig die
Wirtschaft lenkt. In meiner Vorstellung sind das Teams aus



Mannern und Frauen verschiedenster Herkunft, die ihre
Starken einbringen konnen, ohne dass eine Gruppe oder
eine Seite einseitig die Regeln diktiert. Das ist kein
Gefallen an die Frauen oder andere ,Minderheiten”,
sondern ein Gebot wirtschaftlicher Vernunft: Nur
Unternehmen, die Vielfalt und Inklusion nicht nur im
Leitbild fuhren, sondern unterschiedliche Kompetenzen
und Blickwinkel integrieren konnen, werden langfristig am
Markt erfolgreich sein. Die Unternehmen mussen auch in
ihren Entscheidungsgremien so vielfaltig werden wie ihre
Kunden. Wir sollten jetzt die Organisationskulturen
schaffen, in denen Frauen sich in ihrer Karriere respektiert
fuhlen und nicht politische Kampfe in Bezug auf ihr
Geschlecht fuhren mussen. Das kostet nur unnotig
wertvolle Energie und nutzt weder ihnen noch den
Unternehmen.

Was diese ganz konkret tun konnen, um Karriere und
Aufstieg fur Frauen ebenso selbstverstandlich zu machen
wie fur Manner, ist daher ebenfalls Thema des Buchs.
Solche praktischen Malinahmen bewahren sind zugleich als
Nagelprobe fur gelebte Chancengleichheit. Neben einem
Blick auf die augenblickliche Besetzung der Chefposten
konnen sie jeder Frau als Messlatte dienen: Ist ,Diversity”
in dieser Organisation gelebter Alltag oder doch nur ein
Thema fur Reden auf der Weihnachtsfeier und in
Recruiting-Werbebroschuren? §

*Am 21. April 2020 teilte SAP mit, dass Jennifer Morgan das Unternehmen zum
Ende des Monats verlasst. Der Aufsichtsratsvorsitzende Hasso Plattner hatte
dem Modell einer Doppelspitze Uberraschend nach nur einen halben Jahr
angesichts der Krise eine Absage erteilt.



O1 EINSTIEG STARK STARTEN:
DIE ENGAGIERTE

»Stehvermogen ist mindestens
genauso wichtig wie kreatives

Potenzial.«



KARRIEREVERSPRECHEN: ,,DIE WELT
STEHT DIR OFFEN“

Seit der Grundung von ,Mission Female” 2019 gebe ich
regelmalSig Interviews in der Wirtschaftspresse zur
Zielsetzung des von mir initiierten Business-Netzwerks. Bei
uns  unterstutzen sich  Fuhrungsfrauen  tatkraftig
gegenseitig und verhelfen sich so zu mehr beruflichem
Erfolg, immer mit der Mission, die Anzahl von
Topmanagerinnen im deutschsprachigen Raum signifikant
zu erhohen. Davon profitieren auch Mitarbeiterinnen im
unteren und mittleren Abschnitt der Karriereleiter durch
aktive Forderung und eine heterogene Arbeitskultur, nicht
zuletzt auch durch weibliche Rollenvorbilder. Role Models
zeigen, was moglich ist in einer mannlich dominierten
Fuhrungswelt, in der es fur Frauen noch viele Hurden zu
uberwinden gilt. All das erklare ich im Interview einer
jungen Journalistin Mitte 20. Sie zeichnet meine
Ausfuhrungen  pflichtschuldig  auf, runzelt  dabei
gelegentlich die Stirn. Schweigt. Am Ende des Interviews
legt sie ihr Aufnahmegerat beiseite, schaut mich an und
sagt: ,Aber das stimmt doch alles gar nicht! Mein Chef ist
nett, und ich kann machen, was ich will. Ich werde in
meinem Job nicht benachteiligt. Und schon gar nicht, weil
ich eine Frau bin.”

WIE DER BLICK ZURUCK DEN BLICK NACH VORN
VERSTELLT



Die Redakteurin, in ihrem ersten Job beim Kundenmagazin
eines DAX30-Unternehmens, ist kein Einzelfall. Viele junge
Frauen reagieren ahnlich skeptisch, wenn es um
Chancengleichheit geht. Wir leben schliefSlich im 21.
Jahrhundert, Gleichberechtigungsdiskussionen haben sich
aus ihrer Sicht langst erledigt. Die  spatere
Bundesfamilienministerin Kristina Schroder schrieb schon
Ende der Neunzigerjahre in der Abiturzeitung ihrer Schule,
sie wolle ,Ehe, Kinder und Karriere unter einen Hut
bringen, ohne dass irgendein Teil darunter leidet und ohne
jemals zur Feministin zu werden”.! Spreche ich dagegen
mit Frauen ab Mitte 40, Anfang 50, ernte ich ganz andere
Reaktionen. ,Ich kann es manchmal nicht fassen, dass wir
heute noch uber dieselben Fragen diskutieren wie vor 25
Jahren: Ob Frauen nicht fuhren konnen oder nicht fuhren
wollen. Ob die Quote gerecht ist. Wie Frauen Karriere und
Kinder verbinden. Manner fragt das nach wie vor
niemand”, so eine erfolgreiche Managerin aus dem
Mittelstand: ,Es ist erschreckend, wie wenig sich faktisch
geandert hat.” Zwischen der hoffnungsfrohen Jobstarterin
und der desillusionierten Managerin liegen 30 Jahre
Erfahrung, Platz genug fur viele Erlebnisse, die das eigene
Weltbild verandern und Zweifel aufkommen lassen, ob
Gender-Diskussionen wirklich in die feministische
Mottenkiste gehoren. Eine Arztin Anfang DreiRig, die nach
Bestnoten im Abi, im Studium und erfolgreicher Promotion
an einer groflen Klinik arbeitet, erfahrt, dass sie und
andere Frauen im ,gebarfahigen” Alter sich von einem 6-
Monatsvertrag zum anderen hangeln, wahrend die
mannlichen Kollegen gleich zum Jobstart einen 3-
Jahresvertrag bekommen. Sie spricht davon, dass ihre
,feministische Wut“ erwacht sei und erganzt: ,Ich dachte
immer: Solange ich mich ins Zeug lege, kann ich alles
erreichen, was ich will. Dass mein Geschlecht einen



Einfluss auf meine Zukunftschancen haben konnte,
insbesondere in der Arbeitswelt, der Gedanke war mir total

fremd.“?

Wer wollte jungen Frauen von heute ihren Optimismus
verdenken? Leistungsorientiert, fleiSig und ohne grols
anzuecken sind die meisten von ihnen bis zum Jobeinstieg
durch die Bildungsinstitutionen marschiert. In der Schule
trafen sie uberwiegend auf Lehrerinnen und Lehrer, die
froh waren uber die im Schnitt ruhigeren Madchen und
ihre Leistungen angemessen honorierten. Mit guten Noten
in der Tasche haben sie in den letzten Jahrzehnten die
Universitaten erobert. Waren bis 1960 noch uber drei

Viertel der Studierenden Manner, ist das
Geschlechterverhaltnis heute ausgewogen, wenn auch nach
Studienfachern sehr unterschiedlich.3 Praktika,

Auslandsaufenthalte, @ Erasmus-Programme oder die
Ausbildung in einem renommierten Unternehmen, die Welt
steht dem weiblichen Nachwuchs offen. Diskussionen
daruber, ob ein Madchen uberhaupt die hohere Schule
besuchen oder gar studieren solle, weil es ,ja doch
heiratet”, kennen sie allenfalls aus Erzahlungen ihrer
GrolSmutter. Bisher war alles leicht. Warum sollte es so
nicht weitergehen? Sicher, dass auch in Schulen mit fast
rein weiblichem Kollegium sehr haufig ein Mann im
Direktorenzimmer sitzt, oder dass zwar rund 50 Prozent
der Studierenden, aber weniger als 12 Prozent der
Lehrenden an den Universitaten in der hochsten
Gehaltsstufe C4 weiblich sind, konnte stutzig machen.*
Aber all das ist im Zweifelsfall weit weg und beruhrt den
eigenen Alltag kaum. Manche Erfahrungen muss man
selbst machen, und es ist nur menschlich, dass der Blick
nach vorne vom Blick zuruck gepragt wird, wie Konfuzius
schon vor 2.500 Jahren feststellte: ,,Erfahrung ist wie eine



Laterne im Rucken. Sie beleuchtet stets nur das Stuck Weg,
das wir bereits hinter uns haben.”

Und doch hat diese Haltung ihre Tucken, denn sie
programmiert ein boses Erwachen formlich vor. Wie wird
der nette Chef der enthusiastischen Nachwuchsjournalistin
wohl reagieren, wenn sie erst Karriereanspruche anmeldet
und in Konkurrenz zu mannlichen Kollegen oder sogar zu
ihm selbst tritt? Warum hat eine ambitionierte Politikerin
und Ministerin wie Kristina Schroder ihren Abi-Traum
begraben und sich nach dem zweiten Kind aus dem
Bundestag zuriickgezogen? Und wird die junge Arztin mit
den Kettenvertragen womoglich frustriert irgendwann dem
Lob eines Oberarztes folgen, der ihr jungst empfahl, mit
ihrer hohen Kompetenz und Ruhe bringe sie doch die
,besten Eigenschaften” dafur mit, ,Mutter zu sein“.
Wiurde er einen fahigen Nachwuchsarzt wohl ebenfalls in
die Familienpause komplimentieren, statt ihn zu seinem
Nachfolger aufzubauen?

RETRADITIONALISIERUNG ODER ZURUCK IN DIE
ZUKUNFT

Kristina Schroder ist kein Einzelfall. Spatestens, wenn die
Familiengrundung naht, wird es schwierig fur die
karrierebewussten Frauen. Und auch hier starten viele von
ihnen mit einer Illusion - dem Glauben, dass sie es
selbstverstandlich anders halten werden als ihre Mutter
und sich nicht in die Hausfrauen- und Mutterrolle mit
Teilzeitjob verabschieden. In der Praxis beobachten
Wissenschaftler jedoch eine ,Retraditionalisierung” der
Geschlechterrollen. Die Genderforscherin Professor Paula-
Irene Villa Braslavsky bezeichnet es als ,,Paradoxie”, die in
zahlreichen Studien belegt sei: Junge Manner und Frauen



sagen ubereinstimmend, beide wollten sich um die Familie
kuimmern und das Geschlecht spiele dabei keine Rolle.
Wenn es dann aber so weit ist, sind es auch heute noch fast
nur Frauen, die zugunsten der Familie zuruckstecken.
Junge Paare gingen in Deutschland , als modernes Paar in
den Kreissaal hinein und kamen als Funfziger-Jahre-Paar
wieder heraus”, so der Schriftsteller Jakob Hein,
ehemaliger Vaterbeauftragter der Berliner Charité.t
Teilzeitquoten belegen dies ebenso wie die Aufteilung der
Elternzeit in zwolf  plus zwei Monate, die
verraterischerweise  ,Vatermonate“  heilen, obwohl
naturlich auch Mutter fur einen Kurzausstieg optieren
konnen (mehr dazu in Teil II - der Karrierephase, in der
viele Frauen sich erneut zwischen weiterem Aufstieg oder
Ausstieg entscheiden). Zu diesen Befunden passt ein
Ergebnis der Ernst & Young (EY) Studentenstudie 2018, fur
die 2.000 Studenten in 27 Universitatsstadten befragt
wurden. Danach =zahlt bei der Wahl des kunftigen
Arbeitgebers die ,Vereinbarkeit von Familie und Beruf” bei
den Frauen zu den Top 5 der Entscheidungskriterien (auf
Platz 2 hinter ,Jobsicherheit“). Bei den mannlichen
Studenten schafft es dieser Punkt gar nicht erst unter die
ersten Funf’” Kein Wunder, dass von vagen
Absichtserklarungen zur Aufteilung der Familienarbeit
wenig ubrigbleibt, wenn es irgendwann hart auf hart
kommt. Vor diesem Hintergrund ist die Warnung der Co-
Geschaftsfuhrerin von Facebook, Sheryl Sandberg, nur zu
berechtigt: ,Ich bin felsenfest davon uberzeugt, dass die
mit Abstand wichtigste Karriereentscheidung, die eine Frau
trifft, diejenige ist: ob sie einen Lebenspartner haben
mochte und wer dieser Partner sein soll. Ich kenne keine
einzige Frau in einer Fuhrungsposition, deren Partner nicht
voll und ganz - und damit meine ich voll und ganz - hinter
der Karriere steht.”8



Damit wir uns nicht missverstehen Ich bin naturlich dafur,
dass jedes Paar selbst entscheidet, wie es seine Familie
organisieren will. Ich bin allerdings dagegen, dass Frauen
sich mit fadenscheinigen Argumenten in eine traditionelle
Rolle drangen lassen. Zu diesen Argumenten gehort
beispielsweise, dass der Mann ja mehr verdiene und sich
angesichts des Ehegattensplittings bei der Steuer und
angesichts der Kinderbetreuungskosten das Weiterarbeiten
fur die Frau somit finanziell ohnehin kaum lohne. Sandberg
weist zu Recht darauf hin, dass diese Kalkulation
kurzsichtig ist, denn sie beschrankt sich auf wenige
Lebensjahre und vernachlassigt den Einkommensverlust,
der bezogen auf die Lebensarbeitszeit entsteht, weil
Teilzeitarbeit oder jahrelanger Komplettausstieg die
Karriere der Frauen insgesamt bremst und ihr Einkommen
dauerhaft senkt.?® Wie schon betont: Eine Frau, die Karriere
nicht oben in ihrer Lebensplanung hat und gerne in die
Familienrolle schlupft, verdient ebenso viel Respekt fur
dieses Modell wie die Kollegin, die Kinder und Karriere
verbinden will, oder die Frau, die auf Kinder verzichtet. In
einer idealen Welt konnten Manner wie Frauen unter
diesen drei Modellen wahlen, ohne sich dafur vor
irgendwem rechtfertigen zu mussen. Doch Frauen mussen
sich bis heute fur jedes dieser Modelle erklaren, sind
wahlweise Heimchen am Herd, Rabenmutter oder
selbstbezogen und karrieregeil. Die wenigen Hausmanner
dagegen werden bewundert - man denke nur an den
Pressehype um den ,Spitzenvater des Jahres 2019“, Daniel
Eich, der fur die drei gemeinsamen Kinder in Elternzeit
ging, damit seine Frau Insa Thiele-Eich als erste deutsche
Astronautin 2020 ins Weltall fliegen konnte. Diese Grolstat
wurde mit 5.000 Euro Preisgelt belohnt. Ja, was ist schon
ein Flug ins Weltall gegen einen Windeln wechselnden
Mann!? Und wahrend gebarfahige Frauen und Mutter als



