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Das Dilemma der Frauen
Mangelnde Flexibilität und stereotype Führungskulturen bremsen weibliche Karrieren

BARBARA KÜNZLE

Kürzlich sprach ich mit einer Freun-
din, die ein Angebot für eine Bereichs-
leitung erhalten hatte. Sie hätte den
Job grundsätzlich angenommen – aber
nicht unter den derzeitigen Bedingun-
gen: zu wenig zeitliche Flexibilität, zu
viel Präsenzpflicht, keine tragfähige
Lösung für die Kinderbetreuung, wenn
beide Elternteile in einem verantwor-
tungsvollen Job arbeiten.

Ihre Entscheidung war kein Ent-
scheid gegen eine Führungsposition,
aber sie zeigt exemplarisch dasDilemma
auf, in dem sich viele Frauen befinden:
Sie können – und wollen – nicht zwi-
schen Karriere und Familie entscheiden.
Dies ist kein Einzelfall und könnte ein
Grund dafür sein, warum sich der An-
teil an weiblichen Führungskräften nur
langsam entwickelt. Obwohl Unterneh-
men Netzwerke und Förderprogramme
zurVerfügung stellen, ist derAnteil von
Frauen in Führungspositionen in den
letzten Jahren kaum gewachsen.

Stagnierende Entwicklung

Zwar zeigen die Daten aus dem Jahr
2023 mit über 400 Personen, die bei
der Avenir Group ein Assessment
absolviert haben, einen von 9 Prozent
(2009) auf 26 Prozent (2021) steigenden
Frauenanteil inManagementpositionen,
doch stagniert die Entwicklung seit ei-
nigen Jahren oder geht sogar leicht zu-
rück. Besonders deutlich zeigt sich das
auf der Stufe der Teamleiterinnen.Aus-
gerechnet dort, wo die Führungskräfte
auf höhereManagementpositionen vor-

bereitet werden, ist der Rückgang signi-
fikant. Ein Grund dafür könnte sein,
dass sich viele Frauen in einem Span-
nungsfeld befinden: Sie stehen beruf-
lich vor derMöglichkeit, eine Führungs-
position zu übernehmen, und gründen
gleichzeitig eine Familie. Finden sie in
dieser Phase keine tragfähigen Struk-
turen fürVereinbarkeit, entscheiden sie
sich nicht selten gegen einen nächsten
Karriereschritt oder ziehen sich ganz
aus der Führungsrolle zurück.

Eine aktuelle Befragung unter
100 Frauen, die keine oder keine weitere

Führungsaufgabe übernehmenmöchten,
gibt deutliche Hinweise. 46 Prozent nen-
nen die schwierige Vereinbarkeit von
Beruf und Familie als Hauptgrund – ein
signifikanter Anstieg gegenüber frühe-
ren Erhebungen. Hinzu kommen feh-
lende betriebliche Rahmenbedingungen
wie Teilzeitangebote, mangelnde Unter-
stützung durchVorgesetzte oder schlicht
derWunsch, nicht über das eigene Limit
hinaus zu arbeiten.

Viele Frauen berichten zudem, dass
sie sich in bestimmten Führungskultu-
ren nicht beachtet oder ernst genom-

men fühlten. StereotypeVorstellungen
davon, wie eine Führungskraft aufzu-
treten hat,wirken immer noch abschre-
ckend und können Frauen daran hin-
dern, eine Führungsrolle zu überneh-
men. Wer als Frau klar auftritt, gilt
schnell als zu fordernd. Wer sich zu-
rücknimmt, ist nicht durchsetzungs-
fähig genug.

Eine Systemfrage

Die Karrieren brechen nicht ab, weil
Frauen nicht wollen, sondern weil es in
der Summe nicht aufgeht.Wer denAn-
teil von Frauen in Führungspositionen
langfristig erhöhen will, muss deshalb
vor allem an einem Punkt ansetzen:
der strukturellen Ermöglichung von
Vereinbarkeit. Dazu braucht es mehr
als Home-Office oder ein 80-Prozent-
Pensum.Es braucht Führungskulturen,
in denen geteilte Verantwortung, flexi-
ble Arbeits- und Führungsmodelle im
oberen Kader, Vorbilder mit erreich-
baren Biografien und ein realisti-
scher Umgang mit Belastung zur Nor-
malität werden. Und es braucht Füh-
rungskräfte, die diese Veränderungen
nicht nur mittragen, sondern vorleben.
Denn Vereinbarkeit ist keine Frauen-
frage. Sie ist eine Führungsaufgabe –
und eine Systemfrage.

Barbara Künzle, promovierte Psychologin
und Mitglied der Geschäftsleitung der Avenir
Group, diskutiert am 3. September gemein-
sam mit anderen Experten darüber, wie
Karriere, Unsicherheit und neue Lebensent-
würfe den Kinderwunsch prägen. Tickets und
weitere Informationen unter: nzz.ch/live

In Führungspositionen sind auch heute oft Männer in der Mehrheit. CHRISTOPH RUCKSTUHL / NZZ

Der neueste Wein aus der exklusiven NZZ-Edition kommt aus Südafrika: Weinredaktor Peter
Keller hat den Syrah 2021 des Weinguts Saxenburg kuratiert. Aufgrund von verschiedenen
Mustern fiel die Wahl auf diesen exzellenten Rotwein, der an einen Cru aus dem französischen
Rhônetal erinnert. Saxenburg ist im Besitz der Schweizer Familie Bührer. Fiona Bührer leitet
den Betrieb in zweiter Generation.

Der Syrah der NZZ-Edition mit Peter Keller besitzt ausgezeichnete Anlagen. Seine Eigenschaften
versprechen bereits heute, aber auch in Zukunft viel Genuss: intensive Purpur-Farbe,
vielschichtiger Duft von schwarzen Beeren, Noten von Pfeffer, im Gaumen kraftvoll, schöne
Eleganz, reife Gerbstoffe, gute Säure, gehaltvoll, langanhaltend, aromatisch. Perfekt zu
Rindfleisch und Wild.

Paketpreis für Abonnentinnen und Abonnenten: CHF 179.– (Normalpreis: CHF 189.–)
Im Weinpaket enthalten, sechs Flaschen:
Syrah NZZ-Edition mit Peter Keller
Jahrgang: 2021, Saxenburg Stellenbosch

Shop Exklusive NZZ-Edition –
selektioniert von Weinexperte
Peter Keller

shop@nzz.ch
+41 44 258 13 83

Peter Keller ist Weinredaktor der «NZZ am Sonntag»
und schreibt schon seit Jahren über önologische
Themen. Der Weinakademiker leitet zudem erfolgreich
die Weinseminare für NZZ-Leserinnen und -Leser.
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