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«Frauen sind die besseren Führungs-

kräfte»1, tituliert die Handelszeitung. 

«Warum soll es einen Unterschied 

geben? Ob Mann oder Frau – CEO ist 

CEO»2, widerspricht die NZZ. Prak-

tisch im Wochentakt erscheinen 

Medienbeiträge zum Thema «Frauen 

in Führungspositionen». Das Thema 

scheint «heiss» zu sein, wie es auch 

die aktuelle Ausgabe des VM Maga-

zins zeigt. Und «heiss» bedeutet in 

der gefühlten Realität, dass mit dem 

Thema ein ganzes Spektrum an 

Emotionen – von Ärger und Frustra-

tion, über Unverständnis bis zu Lei-

denschaft – verbunden ist. 

Weshalb wird in vielen Nonprofit-Or-

ganisationen (NPO) über diese The-

matik debattiert und gestritten? 

Weshalb können es die einen «nicht 

mehr hören», während andere finden, 

dass «wir noch viel mehr darüber 

sprechen müssten»? Dieser Beitrag 

versucht erst, diese unter-

schiedlichen emotionalen Reaktionen 

zu verstehen. Dann, und dies ist der 

Kern, versucht er das Thema aus 

einem praxisorientierten und erfah-

rungsbasierten Standpunkt zu be-

leuchten und darzulegen, weshalb 

sich NPO unbedingt damit beschäfti-

gen sollten und welche konkreten 

Handlungsempfehlungen dabei 

dienlich sind.

Viele NPO wünschen sich mehr Frauen 

in Führungspositionen. Diesem 

Wunsch liegen zwei unterschiedliche 

Motive zugrunde. Da sich diese Motive 

unter Umständen widersprechen, wird 

in manchen NPO auch gestritten bzw. 

darauf gereizt reagiert.

Das erste Motiv ist das politisch-ideel-

le. NPO, die sich aus ihrer Zweckset-

zung und ihrer Mission heraus der 

Verringerung gesellschaftlicher Un-

gleichheit und der Herstellung von 

Chancengleichheit widmen, suchen 

Frauen für Führungspositionen vor 

allem darum, weil dies ihren Werten 

entspricht. Es gilt unterrepräsentierte 

Gesellschaftsgruppen zu integrieren, 

und zu denen gehören Frauen in 

Führungspositionen heute immer 

noch. 

Das zweite Motiv sucht nach ökonomi-

schen Vorteilen:

1. Fachkräftemangel kompensieren:

Sind Führungsfunktionen schwer

zu besetzen, weil die Bewerberliste

kleiner wird oder limitiert ist, dann

ist es eine naheliegende Strategie,

vermehrt Frauen anzusprechen.

Durch die Ausweitung der Zielgrup-

pen erhofft man sich, den Mangel

zu kompensieren.

2. Vorteile von «Diversity» nutzen: In

den letzten Jahren erhärtete sich

die Erkenntnis, dass gemischte

Teams3 erfolgreicher sind als

homogen zusammengesetzte.4

Auch dies ist ein ökonomisches

Motiv, um Frauen für Führungsauf-

gaben zu finden.

3. Imagegewinn anstreben: Je nach

Positionierung bzw. Employer

Branding platzieren NPO Frauen in

ihrer Führungsetage, um ihr Image

positiv zu beeinflussen. Durch ein

«frauenfreundliches Image» stei-
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gern sie bei gewissen Zielgruppen 

Anerkennung und Sympathie und 

gewinnen so Mitglieder, Spenderin-

nen und Spender, Kooperations-

partner bzw. -partnerinnen und 

Mitarbeitende.

Nun können aber ökonomische Motive 

im Widerspruch mit den politisch- 

ideellen Zielen einer NPO stehen. 

Beispielsweise möchte eine NPO einen 

Fragekrä�emangel kompensieren und 

gezielt Frauen auf dem Arbeitsmarkt 

ansprechen, distanziert sich aber 

bewusst von «links-feministischer 

Politik». In diesem Fall kommt es zu 

einem Zielkonflikt, weshalb daraus 

organisationsintern ein «Reizthema» 

entsteht. Um die Debatte zu versach-

lichen, hil� es, sich des Zielkonflikts 

bewusst zu werden und ihn aktiv 

anzusprechen und aufzulösen. So wie 

es legitim ist aus Gleichstellungsmoti-

ven Frauen zu befördern, so ist es 

gleichermassenlegitim Führungsposi-

tionen mit Frauen zu besetzen, weil 

man sich ökonomische Vorteile erho�.

Aber warum findet man kaum Frauen 

für Führungspositionen?

Diese Frage verdient mehrere Antwor-

ten und auch eine Gegenfrage.

Wenn Frauen sich auf Führungsposi-

tionen bewerben, haben sie geringere 

Chancen die Zusage zu erhalten oder 

befördert zu werden. Unserer Erfah-

rung nach werden Kandidatinnen und 

deren Dossiers nicht zwingend kriti-

scher geprüft, häufig aber mit anderen 

Augen betrachtet. Konkret werden mit 

einer Person aufgrund ihres Ge-

schlechts bestimmte Eigenschaften 

assoziiert. Dies tun wir oft unbewusst 

und sowohl bei Männern als auch bei 

Frauen.5 Da nun die Führungsrolle 

traditionell mit maskulinen Eigen-

schaften wie beispielsweise Durchset-

zungskraft und Willensstärke verbun-

den wird, werden Kandidaten – sofern 
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sie maskulin auftreten – mit höherer 

Wahrscheinlichkeit angestellt. Man 

könnte meinen und es liegt auf der 

Hand, Frauen zu empfehlen, ebenfalls 

maskulin aufzutreten und ihre Willens-

stärke und Durchsetzungskraft zu 

demonstrieren. Doch leider funktio-

niert dies nicht, denn die gleiche 

Verhaltensweise wird bei verschiede-

nen Geschlechtern anders wahrge-

nommen: So wirkt Kandidat X selbst-

bewusst und Kandidatin Y arrogant. 

Frauen, die männlich auftreten, 

schneiden schlechter ab als Männer, 

die männlich auftreten, und weiblich 

auftretende Frauen werden als am 

wenigsten kompetent wahrgenom-

men.6

Unsere Empfehlung:7 Setzen Sie sich 

in Ihrer Organisation mit den inneren 

Bildern der Geschlechterrollen be-

wusst auseinander. Klären Sie Ihre 

Erwartungen an eine künftige Füh-

rungskraft und prüfen Sie, ob diese 

wirklich traditionell maskuline Eigen-

schaften mitbringen muss? Ein Anfang 

kann hier auch durch die Anonymisie-

rung des Dossiers geschehen: Entkop-

peln Sie den Lebenslauf vom Ge-

schlecht, in dem Sie beispielsweise 

dem Auswahlgremium Kandidierende 

ohne Namen und Bild vorlegen. Und 

schulen Sie sich in der Erkennung von 

so genanntem Gender-Bias.8

Hinzu kommen strukturelle (gesell-

schaftliche) Hürden, die hauptsächlich 

Mütter betreffen. Sobald so genannte 

«Care-Arbeit» zur Erwerbsarbeit 

hinzukommt, erschweren strukturelle 

Rahmenbedingungen wie sie v.a. in der 

Schweiz noch gegeben sind (z. B. 

fehlende Tagesschulen), die Vereinbar-

keit, und zwar grundsätzlich für beide 

Elternteile. Viele Paare lösen diese 

Herausforderungen, indem jener 

Elternteil mit dem geringeren ökono-

mischen Einkommen, den grösseren 

Teil der Care-Arbeit übernimmt: meist 

ist dies die Mutter – und dies ist auch 

das gesellschaftlich akzeptierte Mo-

dell. Dies bedeutet, dass sie auf Teil-

zeitarbeit oder andere Möglichkeiten 

der Vereinbarkeit angewiesen ist. NPO, 

die Frauen (bzw. Mütter oder eben 
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Eltern) in Führungspositionen wün-

schen, müssen sich mit der Vereinbar-

keit zwingend auseinandersetzen und 

Modelle wie beispielsweise TopSharing 

anbieten.

Nach diesen Antworten nun zur ange-

kündigten Gegenfrage: «Weshalb finden 

Sie in Ihren Organisationen keine 

Frauen für Führungspositionen?»

Vielleicht haben Sie bislang tatsächlich 

Kandidatinnen aufgrund von Gender-

Bias ausselektioniert. Eventuell haben 

sie keine Arbeitsmodelle angeboten, 

die Care- und Erwerbsarbeit auch in 

Führungsfunktionen vereinbaren 

lassen. Auch wenn Sie unseren Hand-

lungsempfehlungen folgen, kann es 

sein, dass Sie keine Frauen finden, und 

dies sogar in Branchen, bei denen der 

Frauenanteil gross ist. Dies kann daran 

liegen, dass Sie kein Mittelmass akzep-

tieren. Wir wissen aufgrund statisti-

scher Zahlen und durch Eigenerfah-

rung, dass heutzutage sehr viele 

mittelmässige Männer Führungsposi-

tionen bekleiden. Ein hoher Anteil an 

Männern ist nur möglich, wenn man 

Spitzenselektion gelinde gesagt «gross-

zügig» auslegt. Und genau das sollten 

Sie auch tun, wenn Sie mehr Frauen in 

Führungspositionen wünschen. Selbst-

verständlich streben Sie an, nur best-

qualifizierte Kandidatinnen und Kandi-

daten einzustellen. Aber wenn Sie bei 

Frauen nicht die gleichen Risiken 

eingehen wie bei Männern, werden Sie 

den Frauenanteil nicht substanziell 

erhöhen können, denn sie sagen mittel-

mässigen Frauen ab, während Sie den 

Platz einem mittelmässigen Mann 

überlassen.

Female Leadership – und wie zeigt 

sich typisch weibliche Führung?

Female Leadership ist ein Trend, der 

positive feminine Eigenscha�en wie 

Empathie und Kooperation in den 

Fokus rückt. Dies passt zu der zuneh-

menden Ablösung von autoritär-charis-

matischer durch partizipativ-kooperati-

ve Führungskultur. Wie zeigt sich nun 

typisch weibliche Führung? 

Medial wird die Idee verbreitet, dass 

Frauen die erfolgreicheren Führungs-

personen seien: So hätten von Frauen 

geführte Länder die Covid-19-Pande-

mie besser bewältigt9 oder wie ein-

gangs zitiert, seien Frauen die besseren 

Führungskrä�e. Dem ist nicht so, denn 

es zeigen sich keine wissenscha�lich 

erhärteten Unterschiede zwischen 

männlichen und weiblichen Führungs-

krä�en.10 

Im Einzelfall mag es vorkommen, dass 

manche Frauen aufgrund ihrer Soziali-

sation typisch feminine Eigenscha�en 

aufweisen. Umgekehrt gibt es durchaus 

auch maskulin führende Männer. Doch 

diese Unterschiede im Einzelfall lassen 

sich nicht systematisch und evidenzbe-

zogen bestätigen. Sie sind auch nicht 

relevant, denn neben dem Geschlecht 

gibt es eine Vielzahl von Faktoren, die 

das Verhaltensrepertoire, die Persön-

lichkeit und den Führungsstil einer 

Person ausmachen. Die Frage nach 

typisch weiblicher (oder männlicher) 

Führung überhöht das Geschlecht und 

blendet andere und relevantere Einflüs-

se aus.

Dennoch ist Female Leadership als 

Konzept insofern nützlich und transfe-

rierbar, als dass es eine Führungskultur 

beschreibt, die Eigenscha�en wie 

Empathie den klassischen Führungs-

anforderungen wie Durchsetzungskra� 

gleichsetzt. Wir empfehlen jedoch das 

Konzept nicht mit den geschlechtsbe-

zogenen Adjektiven zu verstehen, denn 

«feminin» ist dies nicht. Es sind schlicht 

und einfach Kompetenzen, die aus 

einem partizipativ-kooperativen Füh-

rungsverständnis entspringen. Sowohl 

Männer als auch Frauen können diese 

Eigenschaften mitbringen.
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1. Es gibt unterschiedliche Gründe und Motive, 

Frauen für Führungspositionen zu gewinnen. 

Deshalb ist es nicht sachdienlich, abwehrend auf 

das Thema zu reagieren, sondern allfällige Ziel-

konflikte aufzulösen und in dieser Diskussion 

eine Chance zu erkennen.

2. Auf dem Weg Frauen für Führungspositionen zu 

gewinnen, müssen überholte Beurteilungskrite-

rien und strukturelle Hürden umschifft werden. 

Hier gilt salopp gesagt: «Ohne Fleiss kein Preis.»

3. Frauen sind auch nur Menschen. Sie führen ihre 

Führungsposition mit mehr oder weniger Sach-

verstand aus – genauso wie Männer auch. In der 

Selektion und Bewertung sind also die gleichen 

Massstäbe anzusetzen.

4. Female Leadership ist zwar im Trend, aber als 

Konzept vorallem nützlich und transferierbar, um 

Eigenschaften wie Empathie den klassischen 

Führungsanforderungen wie Durchsetzungskraft 

gleichzusetzen. Männer wie Frauen können diese 

Eigenschaften aufweisen. 
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Fazit
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