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Das Dilemma der Frauen

Mangelnde Flexibilitiit und stereotype Fiihrungskulturen bremsen weibliche Karrieren

BARBARA KUNZLE

Kiirzlich sprach ich mit einer Freun-
din, die ein Angebot fiir eine Bereichs-
leitung erhalten hatte. Sie hitte den
Job grundsatzlich angenommen — aber
nicht unter den derzeitigen Bedingun-
gen: zu wenig zeitliche Flexibilitit, zu
viel Prasenzpflicht, keine tragfihige
Losung fiir die Kinderbetreuung, wenn
beide Elternteile in einem verantwor-
tungsvollen Job arbeiten.

Thre Entscheidung war kein Ent-
scheid gegen eine Fiithrungsposition,
aber sie zeigt exemplarisch das Dilemma
auf, in dem sich viele Frauen befinden:
Sie konnen — und wollen — nicht zwi-
schen Karriere und Familie entscheiden.
Dies ist kein Einzelfall und konnte ein
Grund dafiir sein, warum sich der An-
teil an weiblichen Fithrungskriften nur
langsam entwickelt. Obwohl Unterneh-
men Netzwerke und Forderprogramme
zur Verfligung stellen, ist der Anteil von
Frauen in Fiithrungspositionen in den
letzten Jahren kaum gewachsen.

Stagnierende Entwicklung

Zwar zeigen die Daten aus dem Jahr
2023 mit tiber 400 Personen, die bei
der Avenir Group ein Assessment
absolviert haben, einen von 9 Prozent
(2009) auf 26 Prozent (2021) steigenden
Frauenanteil in Managementpositionen,
doch stagniert die Entwicklung seit ei-
nigen Jahren oder geht sogar leicht zu-
riick. Besonders deutlich zeigt sich das
auf der Stufe der Teamleiterinnen. Aus-
gerechnet dort, wo die Fiithrungskrifte
auf hohere Managementpositionen vor-
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bereitet werden, ist der Riickgang signi-
fikant. Ein Grund dafiir konnte sein,
dass sich viele Frauen in einem Span-
nungsfeld befinden: Sie stehen beruf-
lich vor der Moglichkeit, eine Fiihrungs-
position zu iibernehmen, und griinden
gleichzeitig eine Familie. Finden sie in
dieser Phase keine tragfdhigen Struk-
turen fiir Vereinbarkeit, entscheiden sie
sich nicht selten gegen einen néchsten
Karriereschritt oder ziehen sich ganz
aus der Fithrungsrolle zurtick.

Eine aktuelle Befragung unter
100 Frauen, die keine oder keine weitere
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Fithrungsaufgabe tibernehmen mochten,
gibt deutliche Hinweise. 46 Prozent nen-
nen die schwierige Vereinbarkeit von
Beruf und Familie als Hauptgrund — ein
signifikanter Anstieg gegeniiber friithe-
ren Erhebungen. Hinzu kommen feh-
lende betriebliche Rahmenbedingungen
wie Teilzeitangebote, mangelnde Unter-
stiitzung durch Vorgesetzte oder schlicht
der Wunsch, nicht iiber das eigene Limit
hinaus zu arbeiten.

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

men fiihlten. Stereotype Vorstellungen
davon, wie eine Fihrungskraft aufzu-
treten hat, wirken immer noch abschre-
ckend und konnen Frauen daran hin-
dern, eine Fiihrungsrolle zu tiberneh-
men. Wer als Frau klar auftritt, gilt
schnell als zu fordernd. Wer sich zu-
ricknimmt, ist nicht durchsetzungs-
fahig genug.

Eine Systemfrage

Die Karrieren brechen nicht ab, weil
Frauen nicht wollen, sondern weil es in
der Summe nicht aufgeht. Wer den An-
teil von Frauen in Fithrungspositionen
langfristig erhohen will, muss deshalb
vor allem an einem Punkt ansetzen:
der strukturellen Ermoglichung von
Vereinbarkeit. Dazu braucht es mehr
als Home-Office oder ein 80-Prozent-
Pensum. Es braucht Fithrungskulturen,
in denen geteilte Verantwortung, flexi-
ble Arbeits- und Fithrungsmodelle im
oberen Kader, Vorbilder mit erreich-
baren Biografien und ein realisti-
scher Umgang mit Belastung zur Nor-
malitdt werden. Und es braucht Fiih-
rungskréfte, die diese Veranderungen
nicht nur mittragen, sondern vorleben.
Denn Vereinbarkeit ist keine Frauen-
frage. Sie ist eine Fithrungsaufgabe —
und eine Systemfrage.

Barbara Kiinzle, promovierte Psychologin
und Mitglied der Geschéaftsleitung der Avenir
Group, diskutiert am 3. September gemein-
sam mit anderen Experten darlber, wie
Karriere, Unsicherheit und neue Lebensent-
wirfe den Kinderwunsch pragen. Tickets und
weitere Informationen unter: nzz.ch/live



