SAME SAME BUT DIFFERENT?

Frauen fliihren Verbande, Kammern und Stiftungen

In diesem Beitrag zeigen wir auf, warum das Thema ,Frauen in Flihrungspositionen”
unterschiedliche emotionale Reaktionen hervorruft. Wir beleuchten das Thema aus
einer praxisorientierten Sichtweise und legen dar, warum das Thema flir Verbande,
Kammern und Stiftungen wichtig ist. Schlie3lich geben wir konkrete Empfehlungen fir
den Umgang mit bestehenden Herausforderungen.'

Karin Stuhlmann, Philipp Erpf & Stephan Mellinghoff




sWarum Frauen die besseren Fiih-
rungskréfte sind*, titelt focus-online? am
23.08.2021 in seiner Online-Ausgabe. Ins
gleiche Horn st6ft die Handelszeitung
in der Schweiz in ihrer Ausgabe vom
01.09.2021°. Das Thema wird ,heifs“ dis-
kutiert: Die Recherche nach ,Frauen als
Fithrungskrafte“ ergibt in einer Google-
Suche rund 11,6 Millionen Treffer, eine
entsprechende Eingabe nach ,Mdnnern*
lediglich 2,1 Millionen. Mit dem Thema
wird in der gefiihlten Realitdt eine Band-
breite an Emotionen verbunden — von
Leidenschaft iiber Unverstandnis bis zu
Frustration und gar Arger. Weshalb wird
in vielen Verbanden, Kammern und Stif-
tungen iiber diese Thematik heftig disku-
tiert und gestritten? Weshalb finden die
einen, dass ,wir noch viel mehr dariiber
sprechen miissten, wahrend andere es

ynicht mehr horen“ konnen?
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FRAUEN IN FUHRUNGS-
POSITIONEN - EIN ,REIZTHEMA"?

Frauen sind in Deutschland in Fiih-
rungspositionen unterreprasentiert:
Nach Zahlen des Statistischen Bundes-
amts werden nur 29,4 Prozent der Fih-
rungspositionen von Frauen besetzt. Seit
2012 hat sich dieser Prozentsatz kaum
verdndert®. Auch in Verbdnden sind
Frauen in Fihrungspositionen deutlich
unterreprasentiert und verdienen zu-
dem weniger, wie die Gehaltsstudien von
Kienbaum und der DGVM e. V. des Jahres
2021 zeigen®. Da hilft es auch nicht, dass
in verschiedenen bekannten Verbdnden
Frauen an der Spitze stehen.

Viele Verbinde, Kammern und Stif-
tungen wiinschen sich mehr Frauen in
Fihrungspositionen. Diesem Wunsch
liegen meist zwei unterschiedliche Mo-

tive zugrunde:

Das erste Motiv ist politisch-ideeller Na-
tur. Viele Verbande, Kammern und Stif-
tungen verschreiben sich inihrer Mission
der Herstellung von Chancengleichheit
und der Verringerung gesellschaftlicher
Ungleichheit. Folglich suchen sie Frauen
fir Fithrungspositionen vor allem auch
darum, weil diesihren Werten entspricht.
Das zweite Motiv ist ein dkonomisches:

1. Vorteile von ,Diversity” nutzen: In den
letzten Jahren erhartete sich die Erkennt-
nis, dass gemischte Teams® erfolgreicher
sind als homogen zusammengesetzte’.
Heterogene Teams, bestehend aus ver-
schiedenen Geschlechtern, sind also 6ko-
nomisch erfolgreicher als rein homogene.

2. Imagegewinnanstreben:Jenach Employer
Branding ,positionieren” Verbande Frauen
inihrer Fithrungsetage, umihr Image posi-
tiv zu gestalten. Durch ein ,frauenfreund-

liches Image* steigern sie bei bestimmten
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Zielgruppen Anerkennung und Sympa-

thie und gewinnen so Mitarbeitende, Mit-

glieder, Spenderinnen und Spender sowie

Kooperationspartnerinnen bzw. -partner.
3. Fachkraftemangel verringern: Sind Fiih-

rungsfunktionen schwer zu besetzen,
weil die Bewerberliste limitiert ist, dann
kann es eine naheliegende Strategie
sein, vermehrt Frauen fir Fithrungsposi-
tionen anzusprechen. Durch die Auswei-
tung des potenziellen Bewerberinnen-
feldes erhofft man sich, diesen ,Mangel“
zu kompensieren.

Diese 0konomischen Motive kénnen
jedoch im Widerspruch mit den poli-
tisch-ideellen Werten eines Verbands,
einer Kammer oder einer Stiftung stehen.
Beispielsweise mochte ein Verband einen
Fragekrdftemangel kompensieren und
daher gezielt Frauen auf dem Arbeits-
markt ansprechen, distanziert sich aber
gleichzeitig von ,feministischer Politik*.
In diesem Fall kommt es zu einem Ziel-
konflikt, der zu einem organisationsin-
ternen ,Reizthema“ werden kann.

Viel hdufiger liegt die Konfliktursache
nach unserer Erfahrung allerdings in un-
terschiedlichen Erfahrungen und Erleb-
nissen von Frauen und Médnnern im Wett-
bewerb um Fihrungspositionen: Manner
erfahren seltener Diskriminierung, ent-
sprechend nehmen sie das Insistieren und
Fokussieren auf ,Frauenthemen* womog-
lichleichterals,zu prominent®und ,iiber-
flissig wahr. Um die Debatte zu versach-
lichen, hilft es, sich des Zielkonflikts und
unterschiedlicher Wahrnehmungen so-
wie Erfahrungswelten bewusst zu werden,
diese aktiv anzusprechen und aufzulgsen.
Es ist gleichermafen legitim, aus Gleich-
stellungsmotiven Frauen zu fordern, wie
es legitim ist, Fiihrungspositionen mit
Frauen zu besetzen, weil die Organisation

sich 6konomische Vorteile erhofft.

GIBT ES GENUGEND FRAUEN
FUR FUHRUNGSPOSITIONEN?
Wir kennen eine Reihe von Konstella-

tionen in Verbianden, Kammern und Stif-
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tungen, bei denen es nur schwer gelingt,
Frauen fir die Mitarbeit in mdnnerdomi-
nierten Fiithrungsgremien zu gewinnen.

Wenn Frauen sich auf Fithrungsposi-
tionen bewerben, haben sie noch immer
geringere Chancen, befordert zu werden
oder die Zusage zu erhalten. Unserer Er-
fahrungnach werden Kandidatinnen und
ihre Bewerbungsunterlagen nicht zwin-
gend kritischer gepriift, haufig aber unter
anderen Gesichtspunkten bewertet. Kon-
kret werden mit einer Person aufgrund
ihres Geschlechts bestimmte Eigenschaf-
ten assoziiert, und dies oft unbewusst und
sowohl bei Mannern als auch Frauen®. Da
nun die Fithrungsrolle kulturell tenden-
ziell mit maskulinen Eigenschaften wie
beispielsweise Willensstdarke und Durch-
setzungskraft verbunden wird, werden
Kandidaten - sofern sie maskulin auf-
treten — mit hoherer Wahrscheinlichkeit
genommen. Es liegt nun auf der Hand,
Frauen zu empfehlen, ebenfalls masku-
lin aufzutreten und Willensstarke sowie
Durchsetzungskraft zu demonstrieren.
Doch dies funktioniert nicht gleicherma-
fRen, denn identische Verhaltensweisen
werden bei verschiedenen Geschlechtern
unterschiedlich wahrgenommen: Kandi-
datX wirkt selbstbewusst, Kandidatin Y da-
gegen arrogant. Frauen, die méannlich auf-
treten, schneiden schlechter ab als Manner,
die mannlich auftreten, und weiblich auf-
tretende Frauen werden als am wenigsten
kompetent wahrgenommen’.

Unsere Empfehlung!® Setzen Sie sich
in Threr Organisation mit den konditio-
nierten Bildern der Geschlechterrollen
aktiv und bewusst auseinander. Kldren
Sie die organisationalen Erwartungen an
eine kiinftige Fithrungskraft und priifen
Sie, ob diese wirklich traditionell ver-
ankerte maskuline Eigenschaften mit-
bringen soll. Ein Anstoft kann hier auch
durch die Anonymisierung des Dossiers
geschehen: Entkoppeln Sie den Lebens-
lauf vom Geschlecht, indem Sie dem Aus-
wahlgremium Kandidierende ohne Bild

und Namen vorlegen, und schulen Sie die

Entscheidungstrdger:innen in der Erken-

nung von sogenanntem Gender-Bias''.
Hinzu kommen strukturelle und gesell-
schaftliche Hiirden, die hauptsdchlich Miit-
ter betreffen. Sobald sogenannte ,Betreu-
ungsarbeit® fiir Kinder zur Erwerbsarbeit
hinzukommt, erschweren strukturelle
Rahmenbedingungen, wie sie auch in
Deutschland noch gegeben sind, die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf, und
zwar grundsdtzlich fiir beide Elternteile.

Viele Paare losen diese Herausforderun-



gen, indem der Elternteil mit dem gerin-
geren Einkommen den gréfleren Teil der
Betreuungsarbeit ibernimmt: Meist ist
dies die Mutter und das stellt auch bis da-
to das gesellschaftlich breit akzeptierte
Modell dar. Dies bedeutet, dass die Mutter
auf Teilzeitarbeit oder andere Méglich-
keiten der Vereinbarkeit angewiesen ist.
Verbande, Kammern und Stiftungen, die
Frauen (bzw. Miitter oder eben Eltern)
in Fihrungspositionen wiinschen, miis-

sen sich mit der Vereinbarkeit zwingend

auseinandersetzen und Modelle wie bei-
spielsweise ,Topsharing“ anbieten.

An dieser Stelle nun eine kritische Ge-
genfrage: ,Weshalb finden Sie in Ihren Or-
ganisationen wenig Frauen fiir Fithrungs-
positionen?”

Vielleicht haben Sie bislang tatsdchlich

Kandidatinnen aufgrund von Gender-Bias

nicht ausgewdhlt. Womoglich haben Sie
keine passenden Arbeitsmodelle ange-
boten, mit denen sich die Erwerbs- und
die Betreuungsarbeit auch in Fihrungs-

funktionen vereinbaren lassen. Und auch
wenn Sie unseren Handlungsempfehlun-
gen folgen, kann es sein, dass Sie keine
Frauen finden, und dies sogar in Branchen-
segmenten, bei denen der Frauenanteil
grof} ist, wie zum Beispiel im Bereich der
Wohlfahrt. Dies konnte daran liegen, dass
Sie kein Mittelmaf akzeptieren. Wir wis-
sen heuristisch durch Eigenerfahrungen
und statistisch betrachtet iiber die Uberre-
prasentanz, dass momentan viele ,mittel-

mafiige“ Mdnner Fihrungspositionen be-
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kleiden. Ein hoher Anteil an Mannern ist
nur moglich, wenn man Spitzenselektion,
gelinde gesagt, ,grofizligig® auslegt, und
genau dies sollten Sie auch tun, wenn Sie
sich mehr Frauen in Fithrungspositionen
wiinschen. Selbstverstandlich streben Sie
an, nur bestqualifizierte Kandidatinnen
und Kandidaten einzustellen. Aber wenn
Sie bei Frauen nicht die gleichen Risiken
eingehen wie bei Mdnnern, werden Sie
auch den Frauenanteil nicht substanziell
erhohen konnen. Denn Sie sagen durch-
schnittlich passenden Frauen ab, wihrend
Sie den Platz einem durchschnittlich pas-
senden Mann tiberlassen.

Es kann aber auch sein, dass quali-
fizierte Frauen die Mitarbeit in Threr
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(médnnerdominierten) Organisation als
wenig attraktiv beurteilen. Wenn es Th-

nen trotz grofler Anstrengung nicht ge-

lingt, Frauen fiir Fihrungspositionen zu

gewinnen und diese dort auch zu halten,
sollten Sie sich mit der Frage befassen,
ob Thr ,Angebot“ fiir die Zusammen-
arbeit im Vergleich zu anderen Organi-
sationen ausreichend wettbewerbsfahig
ist. Dies beginnt bei der Gestaltung der
Ausschreibung zu einer Fithrungsposi-
tion und endet in der gelebten Zusam-

menarbeit im Fihrungsteam.

FEMALE LEADERSHIP
Der Begriff Female Leadership weckte
in den letzten Jahren grofles Interesse.

Dies ist ein Trend, der positive feminine
Eigenschaften wie Empathie und Koope-
rationsfahigkeit in den Fokus rtickt. Dies
passt zu der zunehmenden Ablésung von
autoritdr-charismatischer durch eine par-
tizipativ-kooperative Fithrungskultur.
Wie zeigt sich diese typisch weibliche
Fihrung in Organisationen?

Medial wird aktuell die Meinung ver-
treten, dass Frauen die erfolgreicheren
Fihrungspersonen seien: So hdtten von
Frauen gefiihrte Linder wie Neuseeland
oder Taiwan die Covid-19-Pandemie bes-
ser bewdltigt oder, wie eingangs zitiert,
seien Frauen die besseren Fiithrungskraf-
te'? . Dem ist nicht so, denn es zeigen

sich keine wissenschaftlich belegbaren




Unterschiede beztiglich Erfolg zwischen
mdnnlichen und weiblichen Fihrungs-
kraften® .

Im Einzelfall mag es vorkommen, dass
gewisse Frauen aufgrund ihrer Soziali-
sation typisch feminine Fithrungseigen-
schaften aufweisen und es gibt durchaus
auch maskulin fithrende Médnner. Doch
diese Unterschiede im Sonderfall lassen
sich nicht evidenzbezogen und systema-
tisch bestdtigen. Sie sind auch nicht re-
levant, denn neben dem Geschlecht gibt
es eine Vielzahl von Faktoren, die die
Personlichkeit, das Verhaltensrepertoire
und den Fihrungsstil einer Person aus-
machen. Die Frage nach typisch weibli-
cher oder mannlicher Fihrung tiberhéht
den Einfluss des Geschlechts und blendet
relevantere Einfliisse aus.

Dennoch ist Female Leadership als
Konzept nitzlich und transferierbar,
denn es beschreibt eine Fihrungskultur,
die Eigenschaften wie beispielsweise Em-
pathie den klassischen Fithrungsanfor-
derungen wie etwa Durchsetzungskraft
gleichsetzen. Wir empfehlen daher, das
Konzept nicht mit den geschlechtsbe-
zogenen Adjektiven zu verstehen, denn

per se feminin ist dies nicht. Es sind statt-
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dessen wichtige Kompetenzen, die einem
primdr partizipativ-kooperativen Fih-
rungsverstandnis entspringen. Sowohl
Frauen als auch Mdnner kénnen diese

Eigenschaften mitbringen.

FAZIT UND TIPPS FUR DIE PRAXIS
1. Es gibt unterschiedliche Motive und
Griinde, Frauen fiur Fihrungspositio-
nen zu gewinnen. Deshalb ist es nicht
sachdienlich, zuriickhaltend oder gar
abwehrend auf das Thema zu reagie-
ren, sondern gegebenenfalls bestehen-
de Zielkonflikte aufzulésen und in die-
ser Diskussion eine reelle Chance zu
erkennen.
. ,Ohne Fleifl kein Preis“ — auf dem Weg,

Frauen fir Fihrungspositionen zu ge-

[\S]

winnen, mussen iberholte Beurteilungs-
kriterien und strukturelle Hiirden regel-

mafig diskutiert und angepasst werden.

w

.Frauen sind auch nur Menschen, die
ihre Fihrungsposition mit mehr oder
weniger Sachverstand ausiiben. In der
Selektion und Bewertung sind also die
gleichen Mafistdbe anzusetzen, die auch
fir Ménner gelten.

4. Female Leadership ist zwar im Trend,

aber als Konzept vor allem transferier-
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bar und niitzlich, um Eigenschaften
wie Empathie den klassischen Fiih-
rungsanforderungen wie Durchset-
zungskraft gleichzusetzen. Frauen wie
Minner kénnen diese Eigenschaften

aufweisen. m
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