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Vorwort

Hartnickig, risikobereit, durchsetzungsfihig und ehrgeizig — das
sind die vermeintlichen Eigenschaften der klassischen Fithrungskraft
in Deutschland. Die meisten Menschen verbinden damit vor allem
eines: Minnlichkeit. Und die Zahlen bestitigen dieses Bild von der
minnlichen Fithrungskraft: Knapp 80 Prozent aller Fithrungsebenen
in Deutschland sind von Minnern besetzt, in der freien Wirtschaft
sogar knapp 90 Prozent. Je grofler ein Unternehmen, desto héher ist
der Anteil an méinnlichen Fihrungskriften: In den 100 gréfiten
Unternehmen fanden sich 2004 neben 685 Minnern nur vier Frauen
in Vorstandspositionen.

Warum wird die Arbeitswelt hierzulande noch immer von Min-
nern dominiert? Wir haben heute eine hervorragend ausgebildete
Frauengeneration, die Hilfte aller Absolventen an deutschen Hoch-
schulen ist weiblich. Zwar haben es Frauen in die Fithrungsetagen
der deutschen Wirtschaft geschafft — ihre Anzahl ist allerdings
erschreckend gering, und in den meisten Fillen sind diese erfolgrei-
chen Frauen kinderlos. Frauen miissen sich noch immer entschei-
den: Kinder oder Karriere.

Trotz dieser Schwierigkeiten haben einige das scheinbar Unmdog-
liche geschafft. Zum Beispiel Regine Stachelhaus, Geschiftsfithrerin
von Hewlett-Packard in Deutschland und Managerin des Jahres 2005:
Fiir die Mutter eines Sohnes stand es nie zur Debatte, sich zwischen
Beruf und Familie zu entscheiden. Aber sie hatte Riickendeckung —
durch ihre Firma und ihren Mann, der zunichst die Kinderbetreu-
ung iibernahm.



Vielen Frauen, die es mit Kind an die Spitze geschafft haben, geht
es wie Regine Stachelhaus: Sie haben Unterstiitzer, die sie auf dem
Weg nach oben begleiten. Welche Hebel brauchen wir in Deutsch-
land, damit es Frauen in die Fuhrungsetagen und Vorstinde von
Unternehmen schaffen und sie dennoch ihre Kinderwiinsche ver-
wirklichen kénnen? Wo liegen die besonderen Herausforderungen?
Was sind mogliche Erfolgsstrategien?

Diese und weitere Fragestellungen waren Ausgangspunkt der vor-
liegenden Studie, die die Bertelsmann Stiftung und das Bundesfami-
lienministerium bei der Europiischen Akademie fiir Frauen in Poli-
tik und Wirtschaft Berlin e.V. in Auftrag gegeben haben. Rund 500
Miitter in Fithrungspositionen der deutschen Wirtschaft wurden zur
Problematik der Vereinbarkeit von Kindern und Karriere befragt —
die bis dato bundesweit grofdte Untersuchung dieser Art.

Die Ergebnisse der Studie belegen eindrucksvoll, dass sich Politik
und Wirtschaft stirker des Themas Vereinbarkeit von Familie und
Beruf annehmen miissen. Das Klischee der »Rabenmutter«, das in
Deutschland im 21. Jahrhundert noch immer existiert, macht es den
Frauen besonders schwer. Notwendig ist ein kultureller Wandel, um
Vorurteile und Stereotype abzubauen und um eine Unternehmens-
kultur zu schaffen, die Leistung bewertet anstatt Anwesenheit.

Besonders die Flexibilitit von Arbeitszeit und Arbeitsort sind ent-
scheidende Weichen fiir eine Karriere mit Kind. Aber die Frauen
sind auch selbst gefragt: Eine kurze Elternzeit, das Kniipfen von
Netzwerken und vor allem Pragmatismus, Kompromissbereitschaft
und hohe Motivation sind wichtige Faktoren, um es mit Kind nach
oben zu schaffen — und dort auch zu bleiben.

Die Studie wurde im Rahmen des Kooperationsprojektes »Balance
von Familie und Arbeitswelt« der Bertelsmann Stiftung mit dem Bun-
desfamilienministerium durchgefithrt. Wir wollen damit aufzeigen,
was hierzulande fiir eine gelungene Vereinbarkeit getan werden muss,
und praktische Handlungsempfehlungen fiir Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft geben. Kinder diirfen nicht linger ein Karrierehindernis
fiir junge Frauen sein. Gemeinsam mit anderen Partnern setzen wir
uns dafir ein, bessere Rahmenbedingungen zu schaffen, damit
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Deutschland in Zukunft zu einem freundlicheren Land fiir beruflich
erfolgreiche Frauen, ihre Kinder und die Viter an ihrer Seite wird.

i M&“ (vl o des o5

&4
Liz Mohn Dr. Ursula von der Leyen
Stellvertretende Vorsitzende Bundesministerin fiir Familie,
des Vorstandes der Senioren, Frauen und Jugend

Bertelsmann Stiftung



1 Einleitung

Das vor uns liegende Jahrhundert ist das Jahrhundert der Frauen — so
prognostiziert es zumindest Deutschlands bekanntester Zukunftsfor-
scher Matthias Horx. Frauen werden eine, wenn nicht die entschei-
dende Rolle fiir die Zukunftsfihigkeit des Landes spielen. Und dies
nicht nur mit Blick auf die demographische Entwicklung, sondern
auch auf die aktuellen 6konomischen Herausforderungen.

Gegenwirtig leistet sich dieses Land einen paradoxen Luxus:
Frauen werden zu hoch qualifizierten Fachkriften ausgebildet, dann
aber nur halbherzig in den Arbeitsmarkt eingebunden. Obwohl
Deutschland deutlich mehr akademisch qualifiziertes Humankapital
benétigt, um seine Innovations- und Wettbewerbsfihigkeit zu erhal-
ten, bleibt das Potenzial der entsprechend ausgebildeten Frauen gro-
Renteils ungenutzt (BMBF 2005).

Wihrend immer mehr Untersuchungen den betriebswirtschaft-
lichen Nutzen der Forderung von Chancengleichheit hervorheben
(Prognos 2003; Krell 2004), gelingt es in Deutschland nach wie vor nur
sehr wenigen Frauen, in gehobene und héchste Unternehmenspositio-
nen aufzusteigen. IThr Anteil lag im Jahr 2002 bundesweit unter zehn
Prozent (Hoppenstedt 2003). Und: Im Vergleich zu ihren minnlichen
Kollegen sind Frauen in Fithrungspositionen seltener verheiratet und
leben weniger hiufig mit Kindern zusammen (Holst 2005). Rund 40
Prozent der gegenwirtigen Generation der Akademikerinnen zwi-
schen 35 und 39 Jahren bleiben kinderlos (Riirup und Gruescu 2003).

Dennoch gibt es — auch in Deutschland - in zunehmender Zahl
Frauen, die mit ihren Berufs- und Lebenswegen eindrucksvoll zeigen,
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dass sich eine berufliche Karriere erfolgreich mit Kindern verein-
baren lisst. Wie also haben es diese Frauen geschaftt, hohe berufliche
Verantwortung mit den Anforderungen der Familie in Einklang zu
bringen? Welche personlichen Strategien haben sie gewihlt, und was
motiviert sie? Welche praktischen Losungen haben sie gefunden, um
einen aufreibenden Alltag zwischen Sitzung und Spielplatz zu orga-
nisieren? Welche Handlungsbedarfe sehen sie in den Unternehmen,
welche Empfehlungen haben sie fiir die Politik?

Diese Fragen stehen im Mittelpunkt der vorliegenden Studie.
Gemeinsam mit dem Beratungsunternehmen people & process Con-
sulting befragte die Europiische Akademie fiir Frauen in Politik und
Wirtschaft (EAF) knapp 500 Miitter in Fithrungspositionen. Es han-
delt sich damit um die bislang umfangreichste Untersuchung tiber
Frauen mit Fuhrungsverantwortung und Kindern in Deutschland.
Die Befragung wurde im Auftrag der Bertelsmann Stiftung und des
Bundesfamilienministeriums (BMFSFJ]) im Rahmen des Leitprojek-
tes »Balance Familie und Arbeitswelt« durchgefithrt und fand zwi-
schen Frithjahr und Herbst 2005 statt.

Die Studie gibt einen lingst iberfilligen, empirisch fundierten
Einblick in die Situation von Miittern in Fiithrungspositionen in die-
sem Land. Sie fillt damit eine Liicke in der umfangreichen For-
schung zu Frauen in Fithrungspositionen, die die spezielle Situation
von Miittern in der Regel nicht bzw. nur am Rande beleuchtet.

Zugleich will sie konstruktive Losungen aufzeigen und praktische
Empfehlungen geben fiir Unternehmen und Politik. Welche Struktu-
ren und Bedingungen koénnen und miissen von der Politik und von
den Unternehmen verindert werden, um die Realisierung von
Elternschaft und beruflichem Aufstieg fiir beide Geschlechter, fiir
Minner und fiir Frauen zu erméglichen bzw. zu unterstiitzen?

Denn es sind die ungiinstigen Rahmenbedingungen, wie man-
gelnde Kinderbetreuungsangebote und am Modell des minnlichen
Familienernihrers orientierte soziale Sicherungssysteme, die viele
Paare mit der Geburt eines Kindes zu einem traditionellen Geschlech-
terarrangement fithren (Knapp 2001). So wird die Elternzeit nahezu
ausschlieRlich von Frauen in Anspruch genommen. In nur knapp
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funf Prozent aller Fille, in denen Elternzeit beansprucht wird, wird
diese, zumindest zum Teil, von dem Vater wahrgenommen (Corneli-
Ren 2005; BMFSEF] 2004). Frauen verwenden etwa die 2,3-fache Zeit
fur Haushalt und Kinder wie Minner; diese hingegen verbringen
doppelt so viel Zeit mit Erwerbsarbeit wie Frauen (Deutscher Bundes-
tag 2002a).

Ein Blick auf die Statistiken zeigt, dass die Griindung einer Fami-
lie die Erwerbsbeteiligung von Frauen beeintrichtigt — nicht aber die
der Mianner. Im Gegenteil ist die Erwerbstitigenquote der Viter
héher als die der Mdnner ohne Kinder. Wihrend die Erwerbstitigen-
quote von Frauen ohne Kinder in Deutschland im Jahr 2000 nur acht
Prozent niedriger war als die der Mianner ohne Kinder, lag sie bei
Frauen mit einem Kind unter 15 Jahren schon um 22 Prozent niedri-
ger als bei der minnlichen Vergleichsgruppe. Bei Frauen und Minnern
mit zwei oder mehr Kindern unter 15 Jahren betrigt der Unterschied
sogar 36 Prozent. Im europiischen Vergleich der Erwerbsbeteiligung
von Frauen mit Kindern belegt Deutschland einen hinteren Platz
(Corneliflen 2005; OECD 2002).

Fir die meisten Miitter und Viter ist das kein Wunschmodell. In
52 Prozent der Paarhaushalte mit Kind(ern) unter zwolf Jahren arbei-
tet der Mann Vollzeit; die Frau ist nicht erwerbstitig, obwohl sich
diese Konstellation nur sechs Prozent wiinschen. 32 Prozent der
Paarhaushalte wiinschen sich ein egalitires Verhiltnis mit Vollzeit-
erwerbstitigkeit fiir Mann und Frau, aber nur 16 Prozent leben in
dieser Konstellation (Bertelsmann Stiftung 2003). 70 Prozent der
nicht erwerbstitigen Miitter mit Kindern bis zu zwolf Jahren in den
alten Bundeslindern wiinschen sich die Aufnahme einer Erwerbs-
tatigkeit, in den neuen Bundeslindern sind es sogar 90 Prozent (Bii-
chel und Spiefd 2002).

Mit der Entscheidung fiir die traditionelle Arbeitsteilung werden
im Moment der Familiengriindung klare Weichen fiir die kiinftigen
Karriereaussichten von Frauen und Minnern gestellt. Die ohnehin
geringeren beruflichen Aufstiegschancen von Frauen werden durch
die Unterbrechung oder Reduktion der Erwerbsarbeit zusitzlich
minimiert (Holst 2002; Mayrhofer et al. 2005; Prognos 2003).
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Das vorherrschende gesellschaftliche Leitbild beruflicher Karriere
ist ein Modell, das sich an minnlich geprigten Lebensentwiirfen ori-
entiert. Im Zuge der Aufklirung geriet im ausgehenden 18. Jahrhun-
dert die Verschiedenheit der Geschlechter zum gesellschaftlichen
Ideal der entstehenden biirgerlichen Gesellschaft. Wahrend Min-
ner sich zunehmend iiber den Beruf und uiber gesellschaftliche und
politische Partizipation identifizierten, wurde Frauen der private
Bereich zugeschrieben. Thre Identitit bezog sich auf die Mutterschaft
und soziale, sorgende Dienste (Bourdieu 1997). Eingelagert in die
starke Polarisierung von Minnlichkeit und Weiblichkeit war gleich-
zeitig eine folgenreiche Hierarchisierung: die Aufwertung Minnern
vorbehaltener und die Abwertung Frauen zugeschriebener Tatig-
keiten. Sie wurde zum Wesensmerkmal der Moderne und steht
noch heute einer gleichberechtigten Beteiligung am Erwerbsleben im
Weg.

Die aktuelle demographische Entwicklung und der absehbare
Fach- und Fithrungskriftemangel zwingen jedoch dazu, Familie und
berufliche Karriere nicht linger als Entweder-Oder zu diskutieren
(Deutscher Bundestag 2002b; Engelbrech 2003; Schaeffer-Hegel
2002). Wir brauchen Frauen in beiden Rollen: als qualifizierte Fach-
und Fithrungskrifte und als engagierte Miitter. Und unsere Gesell-
schaft benétigt ein neues Rollenverstindnis auch fir Minner: Das
Bild der minnlichen Fithrungskraft ist um das des Vaters zu erwei-
tern — eines Vaters, der sich aktiv seinen Kindern und den damit ver-
bundenen familiiren Aufgaben widmet.

Ein modernisiertes Karriereverstindnis wiirde nicht nur die
Chancengleichheit von Minnern und Frauen erheblich férdern, son-
dern birgt gleichzeitig Vorteile fiir die Unternehmen. Studien zur
Wirksamkeit von Diversity Management — einer Managementstrate-
gie zur Forderung der individuellen Vielfalt von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern — sprechen von Wettbewerbsvorteilen hinsichtlich
der Innovationsfihigkeit, der Gewinnung von Kundinnen und Kun-
den sowie der Konkurrenz um qualifiziertes Personal (Europidische
Kommission 2003; Kohler-Braun 2000; Krell 2004). Internationale
Forschungsergebnisse zeigen dariiber hinaus, dass durch die Beset-
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zung von Vorstands- und Aufsichtsratssitzen mit Frauen der Unter-
nehmenserfolg wachsen kann (Catalyst 2004; Smith et al. 2005).

Auch die Ergebnisse der vorliegenden Studie unterstreichen, dass
es sich fiir Unternehmen lohnt, Miitter in Fithrungspositionen zu be-
schiftigen. Die Familie sitzt thnen nicht — wie hiufig angenommen —
im Nacken, sondern sie stirkt ihnen in der Regel den Riicken. Familie
erweist sich fiir diese Frauen als Ressource, und manchmal werden die
Kinder sogar zum Karrierekick — nimlich dann, wenn die Verantwor-
tung fiir die Familie die berufliche Motivation der Frauen in die Héhe
treibt. Umso dramatischer ist es, dass es unter den gegenwirtigen
Bedingungen nur wenige Frauen schaffen, starke berufliche Ambitio-
nen umzusetzen und ihre Karriere mit Kind(ern) zu vereinbaren.

Die hier interviewten Frauen stellen insofern bemerkenswerte
Ausnahmen dar: Es ist uns gelungen, Frauen mit sehr hoher Fiih-
rungsverantwortung fiir die Teilnahme an der Studie zu gewinnen.
Sie sind in herausragenden Positionen — zum Teil auf der ersten Hie-
rarchieebene — in groflen und mittleren Unternehmen titig oder lei-
ten als Selbststindige das eigene Unternehmen, darunter Betriebe
mit bis zu 5000 Beschiftigten.

Welche Erfolgsstrategien haben diese Frauen entwickelt? Welche
Handlungsbedarfe sehen sie? Entdecken sie Unterschiede zwischen
den Generationen? Gibt es den richtigen Zeitpunkt fiir ein Kind?
Haben Selbststindige es leichter als Angestellte?

Um moglichst umfassende Antworten zu erhalten, kombiniert
die Untersuchung qualitative und quantitative Forschungsmethoden.
Im ersten Teil wurde unter Leitung der EAF eine explorative Fallstu-
die durchgefiihrt, fiir die Intensivinterviews mit 42 ausgewihlten
Frauen in wirtschaftlichen Fithrungsfunktionen erfolgten. Da sich
nachhaltige Chancengleichheit fiir beide Geschlechter nicht errei-
chen lisst, solange die Vereinbarkeit von Beruf und Familie aus-
schlieflich Frauenthema ist, fithrten wir zusitzlich einige Interviews
mit Ménnern in Fiuhrungspositionen, die ihre Vaterrolle aktiv aus-
iiben, indem sie beispielsweise Elternzeit in Anspruch nehmen.

Der zweite Teil der Studie basiert auf einer Online-Befragung.
Diese wurde von people & process Consulting durchgefiihrt. 444 Frauen
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in beruflich gehobenen Positionen mit Kindern nahmen daran teil.
In Fortfithrung des ersten Teils wurden sie nach ihren Lebenswegen
und Erfahrungen befragt. Dariiber hinaus wurden Personlichkeits-
faktoren und Motivstrukturen der Fithrungsfrauen untersucht.

Wie ist die Studie aufgebaut? Um einen schnellen Uberblick zu
geben, fassen wir zunichst die zentralen Thesen und Tendenzen kurz
zusammen. Es folgen Erliuterungen zum Untersuchungsdesign und
die Beschreibung der befragten Frauen. Danach werden die Ergebnisse
der Studie dargestellt. Sie sind nach thematischen Schwerpunkten
gegliedert und beziehen sich in erster Linie auf die Ergebnisse der Fall-
studie. Jeweils erginzend werden Ergebnisse der Online-Befragung
dargestellt. Im letzten Abschnitt dieses Kapitels beschreibt Katja Kra-
ter, people & process Consulting, die Ergebnisse des eignungsdiagnos-
tischen Teils der Online-Befragung. Die Studie schliefdt mit praktisch
orientierten Handlungsempfehlungen fiir Politik und Unternehmen
sowie fiir den weiblichen Fithrungsnachwuchs.

Unser Dank gilt allen, die durch ihre Unterstiitzung diese Studie
ermdglicht haben: Fiir den Kontakt zu Miittern in Fithrungspositio-
nen danken wir der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung,
den Firmenpartnern der EAF und der Femtec GmbH sowie der Deut-
schen Union von Soroptimist International. Dem Bundesministe-
rium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend gilt unser Dank fiir
die finanzielle Férderung. An Prof. Dr. Barbara Schaeffer-Hegel und
Prof. Dr. Werner Sarges geht unser Dank fiir die wissenschaftliche
Begleitung und ihre wertvollen Anregungen. Wir danken dem ver-
antwortlichen Projektteam — Rocco Thiede, Anne Schamoni und
Claudia Walther von der Bertelsmann Stiftung, Katja Krater von
people & process Consulting sowie Uta Kletzing von der EAF — fur
die anregende und kooperative Zusammenarbeit. Vor allem aber gilt
unser Dank den Interviewpartnerinnen und den Teilnehmerinnen
der Online-Befragung, dass sie sich die Zeit genommen haben,
unsere Fragen zu beantworten und in groflziigiger Weise ihre Erfah-
rungen und ihr Wissen mit uns zu teilen.

Helga Lukoschat, Kathrin Walther
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2 Zentrale Aussagen

Wie schaffen es Miitter in Fithrungspositionen, die tiglichen Anfor-
derungen erfolgreich zu bewiltigen? Wo lagen bzw. liegen ihre
Erfolgsfaktoren? Wodurch erfuhren sie Unterstiitzung und mit wel-
chen Widerstinden sahen sie sich konfrontiert? Welche Strategien
haben sie entwickelt? Und was muss geschehen, damit kiinftig mehr
Frauen und Minner Kinder und Karriere miteinander vereinbaren
konnen?

Die folgenden Abschnitte geben knappe Antworten auf diese Fra-
gen und fassen damit die Ergebnisse der Studie kurz zusammen.

2.1 Pragmatische Macherinnen

Die Erfahrungen unserer Interviewpartnerinnen zeigen vor allem
eines: In erster Linie sind Klarheit tiber die eigenen Ziele und Werte
sowie die Entschiedenheit, weder auf Kinder noch auf die Karriere
verzichten zu wollen, unabdingbare Voraussetzung. Nur so bleibt die
Motivation erhalten, iiber einen lingeren Zeitraum die zum Teil
extrem hohen Anforderungen, die an Miitter in Fiithrungspositionen
gestellt werden, zu bewiltigen. Die hohe Motivation muss sich
zugleich mit einer pragmatischen und kompromissbereiten Grund-
haltung verbinden.

Die befragten Frauen zeichnen sich dadurch aus, dass sie ent-
schieden und offensiv fiir ihre Interessen eintreten und aktiv sowohl
die Unterstiitzung des Unternehmens als auch ihres Partners und
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personlichen Umfeldes einfordern. Sie warten nicht darauf, dass die
Vorgesetzten ihnen Vorschlige und Losungen zur Vereinbarkeit pri-
sentieren, sondern entwickeln diese selbst. Thr Auftreten ist dabei
von Kompromissbereitschaft und Verhandlungsgeschick gekenn-
zeichnet; neben ihren personlichen Interessen haben sie immer auch
die Belange des Unternehmens im Blick.

Die Frauen sehen durchaus die strukturell schwierigen Bedingun-
gen in der Gesellschaft und in der Arbeitswelt und kritisieren diese
zum Teil vehement. Sie haben aber individuell praktikable Losungen
gefunden und sich von ungiinstigen dufleren Bedingungen weder
abschrecken noch aufhalten lassen. Sie sind »Macherinnen« im bes-
ten Sinne des Wortes.

2.2 Familie ist Ressource

Eines der interessantesten Ergebnisse der Studie ist, wie stark bei
den befragten Frauen familienbezogene Fihigkeiten und Fithrungs-
kompetenzen ineinander greifen und sich gegenseitig positiv verstir-
ken. Unsere Interviewpartnerinnen geben zum groflen Teil an, dass
sie tiber Verhaltensweisen wie Gelassenheit, Organisationsfihigkeit
und Pragmatismus zwar schon vor der Familiengriindung verfiigt
hitten, sich diese durch die Mutterschaft aber noch deutlich verstirkt
hitten. Umgekehrt kommen ihnen die Kompetenzen, die sie im
Beruf erworben haben bzw. dort benétigen — wie Kommunikations-
und Motivationsfihigkeit — auch im Management der Familie zugute.

Die Familie verschafft Abstand zum Beruf: Sie ist wichtiger Aus-
gleich, der die Gefahr einseitiger Uberlastung verhindert. Nach
Ansicht unserer Interviewpartnerinnen schirfen Kinder den Blick
fitr die wichtigen Dinge — im Leben wie im Beruf. Ubereinstimmend
berichten die Frauen, dass sich ihre Fiithrungsfihigkeit, etwa im
Umgang mit Zeit und im Lésen von Konfliktsituationen, noch ver-
bessert habe. Weil Zeit so kostbar ist, achten sie sorgfiltiger auf
»Zeitfresser« in der Arbeitsorganisation und sind zum Beispiel
darauf bedacht, iiberfliissige oder zu lange Meetings zu vermeiden.
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Viele berichten, dass sie stirker als frither Aufgaben delegieren und
auf selbststindiges Arbeiten im Team achten - letztlich werden
damit auch Potenziale unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
besser und frither erkannt.

Entgegen landliufiger Annahmen konnen also gerade Miitter in
Fuhrungspositionen zentrale Akteurinnen sein, um die Arbeitspro-
duktivitit in Unternehmen zu steigern.

2.3 Er halt ihr den Riicken frei

Fiir nahezu alle Befragten ist die Unterstiitzung durch den Partner
von elementarer Bedeutung. Es gehort zu den auffilligsten Befunden
der Studie, dass in der Mehrzahl der Fille die Partner die berufliche
Karriere der Frauen nicht nur akzeptiert und moralisch unterstiitzt
haben, sondern auch bereit sind, sich partnerschaftlich und aktiv an
den Familienpflichten zu beteiligen. Teilweise haben die Partner
sogar die aktivere Rolle in der Familie iibernommen und beruflich
(zeitweilig) zuriickgesteckt oder sich flexiblere eigene Arbeitsbedin-
gungen geschaffen, um der Partnerin den Riicken frei zu halten.

Die Mehrheit der Frauen hat sich bewusst fiir einen Partner ent-
schieden, der bereit ist, von der traditionellen Rolle abzuweichen. Die
Erfahrungen der Miitter in Fithrungspositionen und die erginzen-
den Interviews mit Vitern, die eine aktive Rolle in der Familie iiber-
nehmen, weisen jedoch darauf hin, dass es fiir Médnner vergleichs-
weise schwerer ist, sich Freiriume fur familiire Aufgaben zu
schaffen. Partner und Partnerin miissen iiber eine hohe Motivation
und Selbstsicherheit verfiigen, um entgegen aller Widerstinde und
Vorbehalte der Umwelt dieses Lebensmodell jenseits traditioneller
Geschlechterrollen umzusetzen.

Wenn Unternehmen das Potenzial von Frauen langfristig besser
erschlieffen und nutzen wollen, ist deshalb auch ein neues Rollenver-
stindnis fiir Minner erforderlich. Politische wie unternehmerische
Mafnahmen zur Férderung der Chancengleichheit missen kiinftig
sehr viel stirker auch auf Minner abzielen.
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2.4 Unterschiedliche Karriereverlaufe

Die Ergebnisse der Studie zeigen zunichst unterschiedliche Muster
hinsichtlich des Zeitpunktes der Familiengriindung wie auch des
gewihlten Arbeitszeitmodells. Einige der befragten Frauen haben be-
reits wihrend der Ausbildung Kinder bekommen, andere zu Beginn,
wieder andere zu spiteren Zeitpunkten ihrer beruflichen Entwick-
lung. Tendenziell hat sich die Mehrheit jedoch fiir die Geburt des ers-
ten Kindes in einem Alter von tiber 30 Jahren entschieden, zu einem
Zeitpunkt also, an dem die berufliche Position bereits gefestigt war.
Je stirker sie beruflich etabliert waren, desto kiirzer war die Zeit, fiir
die sie ihre Berufstitigkeit nach der Geburt unterbrochen haben.

Die Mehrzahl der befragten Frauen arbeitet, meist aus eigenem
Wunsch, in Vollzeit. Doch es gibt auch positive Erfahrungen mit Teil-
zeitarbeit, wobei es sich nicht um die klassische Halbtagsstelle, son-
dern um flexible und oft vollzeitnahe Modelle handelt.

Insgesamt legen die Ergebnisse der Studie nahe, dass sich keine
generelle Regel oder Empfehlung ableiten lisst. Ob eine Fithrungs-
position auch in Teilzeit ausgelibt werden kann, ist von der Stelle
und den Mdoglichkeiten des Unternehmens sowie nicht zuletzt von
den individuellen Priferenzen der Frauen abhingig.

Ubereinstimmend geben die Frauen jedoch an, dass Flexibilitit in
der Arbeitsorganisation und ein gewisses Mafl an eigener Zeitsouve-
ranitit entscheidend sind, um hohe berufliche Anforderungen und
Familienpflichten miteinander zu vereinbaren. Daher plidieren sie
fur eine Unternehmens- und Fihrungskultur, die Ergebnisse und
Leistungen wiirdigt, nicht Anwesenheit.

2.5 Wenig Vereinbarkeitskultur in Unternehmen
trotz guter Ansatze

Wie sieht die Situation in den Unternehmen aus? Nahezu alle Be-
fragten haben dort personliche Forderung erfahren, sei es von eige-
nen Vorgesetzten oder anderen wichtigen Personen. Unsere Inter-
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viewpartnerinnen kennzeichnet eine Haltung, die von einem »Geben
und Nehmen« geprigt ist. Sie gehen offensiv mit ihrer Mutterschaft
um und sind dennoch immer bemiiht, Kompromisse zwischen per-
sonlichen und betrieblichen Interessen zu finden. In den tberwie-
genden Fillen sind die Unternehmen auf den Wunsch nach einer
Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort eingegangen. Flexible
Arbeitsbedingungen sind fiir die meisten Frauen von gréfiter Wich-
tigkeit, um Kinder und Karriere miteinander vereinbaren zu kénnen.
Leichter hatten es hier die selbststindigen Unternehmerinnen, die
grofReren Einfluss auf ihre beruflichen Rahmenbedingungen haben.

Dennoch gibt es aus Sicht der Frauen noch sehr viel zu tun in den
Unternehmen: Eine authentische und gelebte Vereinbarkeitskultur
existiert nur in Ansitzen, oftmals klaffen, besonders in grofen Kon-
zernen, die in Leitbildern formulierten Anspriiche und die Wirklich-
keit noch weit auseinander. Alle Befragten waren mit Widerstinden
und Vorurteilen konfrontiert — seitens des Managements und auch
im Kollegenkreis. Sie mussten immer wieder deutlich signalisieren,
dass sich ihre beruflichen Ambitionen trotz Mutterschaft nicht ver-
ringert haben. Vorschlige fiir vereinbarkeitsfreundliche Regelungen
mussten meistens von den Miittern selbst eingebracht und forciert
werden. Es mangelt an einem professionellen Personalmanagement,
das den Umgang mit Vereinbarkeit systematisiert und zur Selbstver-
stindlichkeit werden ldsst.

2.6 Individuelle Netzwerke und institutionelle Unterstiitzung

Die Teilnehmerinnen der Studie haben sich ein persénliches Netz-
werk geschaffen, zu dem vor allem die Eltern, aber auch Freundin-
nen, Freunde und Nachbarn gehtren. Dieses Netzwerk wird jedoch
immer durch privat finanzierte Hilfe zur Kinderbetreuung und zur
Haushaltsfithrung erginzt. Viele haben eine Tagesmutter, ein Aupair-
maidchen oder eine Wirtschaftshilfe im privaten Haushalt angestellt.
Thr vergleichsweise hohes Einkommen als Fihrungskrifte ermog-
licht es den Frauen, diese Kosten aufzubringen.
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Besondere Herausforderungen ergeben sich durch unvorhergese-
hene Terminverschiebungen und Notsituationen, fiir deren Absiche-
rung das personliche Netzwerk von grofer Bedeutung ist. Wenn sie
nicht so gut organisiert wiren, kénnten die Frauen die »reibungs-
lose« Betreuung ihrer Kinder kaum sicherstellen.

Soweit moglich werden offentliche Einrichtungen der Kinder-
betreuung genutzt, die aber den Bedarf in keinem Fall vollstindig
abdecken. Dabei ist es den Miittern vor allem wichtig, ihre Kinder
nicht nur gut betreut, sondern auch geférdert zu wissen. Unter ent-
sprechenden Bedingungen wird die Fremdbetreuung nicht als not-
wendiges Ubel angesehen, sondern als positiv fiir die Entwicklung
der Kinder wahrgenommen.

Vor diesem Hintergrund kritisieren die Frauen den Mangel an
offentlichen Kinderbetreuungseinrichtungen. Gerade unter dem
Aspekt der Qualititsstandards halten sie den flichendeckenden Aus-
bau bedarfsgerechter Kinderbetreuung fiir absolut dringlich.

2.7 Immer zu wenig Zeit

Das enge Zeitbudget stellt die Frauen vor die grofdten Herausforde-
rungen. Bei einer wochentlichen Arbeitszeit von 40 bis zum Teil 60
und mehr Stunden bleiben in den meisten Fillen Erholungszeiten
und personliche Interessen auf der Strecke. Auch der Freundeskreis
wird weniger gepflegt als gewiinscht. Private Zeit wird, vor allem
solange die Kinder klein sind, fast ausschliellich in der Familie und
mit dem Partner verbracht. Emotionale Stabilitit und korperliche
Belastbarkeit sind die Voraussetzungen, um dieses Pensum zu be-
waltigen.

Als hilfreich erweist sich die Einstellung der Miitter: Weil sie ihr
Lebensmodell grundsitzlich bejahen und fiir gut befinden, sind sie
auch fihig, sich selbst zuriickzunehmen und zu akzeptieren, dass es
eine Phase in ihrem Leben gibt, in der sie sehr wenig Zeit fiir sich
selbst haben.
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