
W
ie handeln andere
Frauen Gehälter
aus? Wie gehen an-
dere Managerinnen
mit ihren Mitarbei-

tern und Mandanten um? Wie reagieren
sie auf Komplimente zu ihrem Äußeren,
wenn sie als Expertin wahrgenommen
werden wollen und nicht nur als Frau?
Unter anderem über diese Themen
wollte Imke Reich, Senior Managerin im
Bereich Wirtschaftsprüfung bei der
Hamburger Kanzlei nbs Partners, mit
berufstätigen Frauen sprechen. Aus die-
sem Grund schloss sie sich 2019 dem
Frauen-Netzwerk „BPW Hamburg“ an,
das Kürzel steht für „Business and Pro-
fessionell Women“. Reich schätzt es,
dort „Frauen vieler Altersgruppen und
Branchen“ treffen zu können, das er-
weitere die eigene Kompetenz.

Auch Nina Hartmann engagiert sich
in einem Frauen-Netzwerk: Die Proku-
ristin beim familieneigenen Versiche-
rungsmakler Südvers in Freiburg und
Geschäftsführerin des Neuenburger In-
door-Kinderspielplatzes Nepomuks
Kinderwelt hatte als dreifache Mutter
„in der Schule gegenüber anderen Müt-
tern ein schlechtes Gewissen“. 2017 trat
sie dem „Verband deutscher Unterneh-
merinnen“ (VdU) bei, wo „das ganz
selbstverständlich“ sei. Frauen-Netz-
werke helfen uns Frauen, eine Rolleni-
dentität als Unternehmerin zu finden.“

Die Vorsitzende des Landesverbands
VdU Baden mag den „offenen Aus-
tausch mit anderen Frauen“, sie erhalte
so „Einblicke in Unternehmen“ und
werde „mit tollen Themen konfrontiert,
etwa nachhaltige Einkaufsketten“. Au-
ßerdem legt Hartmann Wert darauf,
über die Umfragen unter den mehr als
1800 Mitgliedsfrauen „ein Sprachrohr“
gefunden zu haben, das auch von der
Bundesregierung gehört werde. 

Christine Wrede wiederum wünsch-
te sich Austausch mit anderen Unter-
nehmerinnen, als sie 2011 von der An-
gestellten zur geschäftsführenden Ge-
sellschafterin des Münchener Perso-
naldienstleisters PPE aufgestiegen
war. Nun hatte sie „einen anderen
Blickwinkel“ und musste „als junge
Frau mit einem gestandenen Teilhaber
klarkommen, der zuvor der eigene
Chef war“, sagt sie. Wrede wählte für
sich das Frauen-Netzwerk „Schöne
Aussichten – Verband selbständiger
Frauen“ und gründete 2014 die Regio-
nalgruppe München.

Unter ihresgleichen seien Frauen „of-
fener und gestehen sich eher ein, wo sie
Entwicklungspotenzial haben“, sagt
Christine Wrede. Zum Netzwerksge-
danken gehöre auch, über „diskrete
Dinge wie Angebote und Preisgestal-
tung zu sprechen“.

Brigitte Hapka hingegen ist seit fünf
Jahren in der Regionalgruppe Stuttgart
der „Vereinigung Frauen im Manage-
ment“ (fim) aktiv. Die Werksleiterin
beim Temperier- und Kühltechnik-Spe-
zialisten Single aus Hochdorf möchte,
dass „Frauen in Führungspositionen
sichtbarer werden“. Zugleich will sie
sich mit anderen Managerinnen aus ver-
schiedenen Branchen zu geschäftsrele-
vanten Themen austauschen.

Diese vier Frauen stehen für einen
Trend: Angelika Huber-Straßer, Be-
reichsvorstand bei der Beratungs- und
Prüfungsgesellschaft KPMG, hat „vor 25
Jahren nur wenige Frauen-Netzwerke
in Deutschland“ wahrgenommen, und
die waren „eher informell und räumlich
begrenzt“. In den vergangenen fünf bis
zehn Jahren jedoch habe das Thema vor
allem „durch die sozialen Medien einen
großen Push erhalten“. Offizielle Statis-
tiken dazu gebe es aber nicht.

Für den Arbeitspsychologen Hannes
Zacher, Professor an der Universität Leip-
zig, sind Frauen-Netzwerke sehr wichtig
für Deutschland, denn „es gibt hier zu we-
nig Frauen in Führungspositionen“. Für
ihn erfüllen die Netzwerke eine Aufgabe
als „Bastion, um gegen die Männerwelt
anzukommen“. Dazu komme eine Vor-
bildfunktion. Wenn nämlich „keine Frau
in der Unternehmensleitung ist“, strahle
das auf die ganze Firma aus. Angelika Hu-
ber-Straßer hebt zwei Funktionen weibli-
cher Netzwerke hervor. Zum einen könn-
ten Frauen dort „über Themen wie Ver-
tragsgestaltung und Work-Life-Balance

diskutieren und voneinander lernen.“
Zum anderen seien die „Netzwerke wich-
tig, solange wir Frauen im Management in
der Minderheit sind“. Schließlich würden
„Top-Positionen oft über männliche Be-
ziehungsnetzwerke besetzt“.

Netzwerkarbeit funktioniert ganz
unterschiedlich: Beim BPW in Hamburg
etwa steht das Klubwesen auf drei Säu-
len. Laut der ersten Vorstandsvorsit-
zenden, Sandra Nix, sei es „internatio-
nal ausgerichtet, enorm frauenpolitisch
engagiert und ein persönliches Netz-
werk“. In Deutschland zählt der Klub
über 1600 Mitglieder und rund 30.000
international. Jährlich finden eine Mit-
gliederversammlung und ein internatio-
naler Kongress statt, dazu gibt es mo-
natliche Clubtreffen mit Vorträgen und
Austausch. „Gemeinsam engagieren wir
uns für die gleiche Bezahlung von Frau-
en und Männern“, sagt sie.

Die Frauengenossenschaft Weiber-
Wirtschaft aus Berlin ist Europas größ-
tes Gründerinnenzentrum. Geschäfts-
führerin und Vorständin Katja von der
Bey bezeichnet die Genossenschaft als
„Selbsthilfe-Idee von Frauen für Frau-
en.“ Da Frauen meist weniger Geld als
Männer verdienten, biete man Gründe-
rinnen „ganz kleine Gewerberäume mit
günstigen Mieten“ sowie eine eigene Ki-
ta. Noch wichtiger seien das branchen-
übergreifende Frauen-Netzwerk mit
mehr als 50 Veranstaltungen im Jahr
und Mentoring-Programmen.

Knapp 2000 Genossenschafterinnen
wollen, dass „eine Gründerin es
schafft“, sagt von der Bey. Zudem ver-
gibt die WeiberWirtschaft Mikrokredite
zwischen 1000 und 10.000 Euro für Ge-
nossenschafterinnen aus Berlin mit ei-
nem Zinssatz von 7,9 Prozent. Das Pro-
gramm ist eingegliedert in den staatli-
chen Mikrokreditfonds Deutschland.

Ein weiteres Beispiel liefert die Verei-
nigung fim, in der rund 300 Frauen in
Führungspositionen organisiert sind.
Sie setzt sich laut Vorstandsmitglied
Annett-Katrin Wohlgemuth ein für „ei-
ne gleichberechtigte Teilhabe von Frau-
en in allen Positionen auf allen Füh-
rungsebenen. Unser Ziel ist 50/50.“

Wer ein Frauen-Netzwerk sucht, soll-
te sich „drei bis fünf anschauen und sich
in einem oder zwei davon auch engagie-
ren“, rät Angelika Huber-Straßer von
KPMG. Zusammen mit den gemischten
Netzwerken, die ebenfalls wichtig seien,
sollte eine Frau in „maximal drei bis
fünf Netzwerken aktiv sein“. Für die
Expertin ist ein Netzwerk „kein Selbst-
bedienungsladen, sondern ein Geben
und Nehmen.“

Deutlich mehr Frauen in Führungspositionen zu bringen, ist ein Ziel vieler Netzwerke. Sie sollen als Gegenpol zu männlichen Bündnissen fungieren, über die nach wie vor Top-Positionen besetzt werden GETTY IMAGES/JOHN LUND
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D
er Mittelstand in Deutschland
setzt stärker auf weibliche Füh-
rungskräfte als börsennotierte

Unternehmen. Zu diesem Ergebnis
kommt der „Mittelstandsbarometer“ der
Prüfungs- und Beratungsgesellschaft EY
(Ernst & Young). Für die Studie wurden
im Dezember 2019 deutschlandweit 1500
mittelständische Unternehmen mit min-
destens 20 Millionen Euro und höchstens
einer Milliarde Euro Umsatz pro Jahr be-
fragt. Der Frauenanteil im Vorstand be-
ziehungsweise in der Geschäftsführung
beträgt im Mittelstand im Durchschnitt 16
Prozent. Im Durchschnitt der Börsen-In-
dizes Dax, MDax und SDax sind dagegen
hierzulande gerade einmal neun Prozent
der Vorstandsposten mit Frauen besetzt.

Das „Mittelstandspanel“ der KfW,
der den Frauenanteil auf den Chefses-
seln seit 2003 untersucht (siehe Grafik),
kommt zu dem Schluss: „Die Talfahrt
scheint zwar beendet. Zum Gesamtbild
gehört aber auch, dass im Vergleich zum
Höchststand des Jahres 2013 der Anteil
frauengeführter KMU deutlich nachge-
geben hat. Zuletzt hatte hier die eher
zurückhaltende Gründungstätigkeit
von Frauen bremsend gewirkt.“

Immerhin bietet sich für Frauen im
Mittelstand ein schnellerer Weg ins

dem gestaltet sie sich von Unterneh-
men zu Unternehmen sehr unterschied-
lich. 16 Prozent der Mittelständler ver-
stehen unter aktiver Frauenförderung
Modelle für flexible Arbeitszeiten. Je-
weils zwölf Prozent bieten Homeoffice
an oder wollen Gehaltsunterschiede
zwischen Frauen und Männern in glei-
cher Position verringern.

Für Eckl sind dies wichtige Maßnah-
men, die aber noch ausgebaut werden
sollten: „Es ist eine gesamtgesellschaft-
liche Aufgabe, dass Frauen sich nicht
zwischen Kind und Karriere entschei-
den müssen. Auch die Unternehmen
sind hier in der Verantwortung, und ge-
rade im Mittelstand haben viele darauf
schon reagiert. Allerdings profitieren
Männer genauso von flexiblen Arbeits-
zeiten und Homeoffice.“ STEFAN SEEWALD

nanz- und anderen Dienstleistern wer-
den mehr als ein Viertel (26 Prozent)
der Führungsposten von Frauen be-
setzt, in der Ernährungsbranche (22
Prozent) und im Bau (20 Prozent) sind
es ein Fünftel der Posten. Frauen mei-
den industrielle KMU, weist die KfW-
Studie aus. Dort sei der Chefinnen-An-
teil mit nur zwei Prozent äußerst ge-
ring. Weniger als 1000 der rund 52.000
Unternehmen in diesem Segment – da-
zu zählen unter anderem Maschinen-
bau, Medizin-, Mess- und Regeltechnik,
Fahrzeugbau und Pharmazie – werden
von einer Frau geführt. 

Zudem klagt etwa die Hälfte (49 Pro-
zent) der Unternehmen in der Elektro-
technik darüber, dass es schwierig sei,
genügend qualifizierte Frauen gewin-
nen zu können. Laut der EY-Studie ist
der Kraftfahrzeugbau mit 51 Prozent so-
gar noch stärker davon betroffen. 

„Teilweise sind die Probleme hausge-
macht. In vielen Unternehmen unter-
stützen Männer sich gegenseitig und
bilden informelle Karrierenetzwerke,
Frauen werden hingegen nicht ausrei-
chend gefördert“, so Elfriede Eckl. Nur
noch 19 Prozent der Mittelständler bö-
ten „aktive Frauenförderung“ an, vor ei-
nem Jahr waren es noch 22 Prozent. Zu-

Top-Management als bei Großunter-
nehmen. Dennoch haben in zahlreichen
mittelständischen Unternehmen nach
wie vor ausschließlich Männer das Sa-
gen: In 52 Prozent der KMU ist keine
Frau in der Geschäftsführung bezie-
hungsweise im Vorstand vertreten. Im-
merhin steht der Mittelstand auch hier
etwas besser da als die Großkonzerne,
von denen noch 66 Prozent der Vor-
standsgremien eine rein männliche Be-
setzung aufweisen.

Innerhalb des Mittelstandes ergeben
sich vor allem Unterschiede bezüglich
der Unternehmensgröße und des Stand-
ortes. So liegt bei kleineren Mittelstän-
dern mit einem Umsatz von weniger als
30 Millionen Euro der Frauenanteil bei
18 Prozent, bei den großen Mittelständ-
lern mit einem Umsatz von mehr als
100 Millionen Euro bei nur 14 Prozent.
In den ostdeutschen Bundesländern
sind durchschnittlich 19 Prozent der
Geschäftsleitungsposten mit Frauen be-
setzt, während es in den westdeutschen
Bundesländern nur 15 Prozent sind.

„Die Karrierechancen für Frauen im
deutschen Mittelstand sind weiter ge-
stiegen“, kommentiert EY-Partnerin El-
friede Eckl. Allerdings variiert der Frau-
enanteil je nach Branche stark. Bei Fi-

Mittelstand bietet Frauen schnelleren Aufstieg 
16 Prozent der kleineren und mittelständischen

Unternehmen werden von Chefinnen geführt.

Doch zwei Studien kommen zu dem Schluss,

dass das Niveau noch zu niedrig ist

Prof. Dr. Hilmar Schneider (63) leitet
seit 2016 das Bonner Forschungs-
institut zur Zukunft der Arbeit (IZA). 
Zuvor war er Direktor des
Luxembourg Institute of Socio-Eco-
nomic Research (LISER). Der Ökonom
beschäftigt sich in Forschung und
Politikberatung mit dem Wandel 
der Arbeitsmärkte, insbesondere mit
der nachhaltigen Sicherung von
Beschäftigung und sozialer Teilhabe
im Zeitalter der Digitalisierung.

Frauen sind in den Führungsebenen von Firmen

unterrepräsentiert. Arbeitsmarktforscher Hilmar

Schneider bezweifelt, dass das mit gesetzlichen

Instrumenten sinnvoll geändert werden kann

gen. Das ist nur von mäßigem Erfolg ge-
krönt. Selbst von den wenigen Frauen,
die sich ermuntert fühlen, ein entspre-
chendes Fach zu studieren, ziehen sich
viele später wieder zurück oder machen
nach dem Studium doch etwas ganz an-
deres. Solange das so bleibt, wird sich
auch an der Rolle von Frauen als Unter-
nehmergründerinnen in diesem Sektor
wenig ändern.

Für große Unternehmen soll eine
Quote mehr Frauen in Führungs-
ämter bringen. Kann man mit ge-
setzlichen Maßnahmen grundsätz-
lich etwas an dem Problem ändern?

Damit zäumt man das Pferd von hinten
auf. Wenn es der Gesetzgeber unbe-
dingt durchsetzen will, kann er das na-
türlich tun. Er sollte sich aber über den
Preis im Klaren sein. Die Politik neigt
dazu, die Realität durch solche Instru-
mente nach ihren Vorstellungen zu ge-
stalten. Sie verliert dann schnell aus
dem Auge, dass sie es in der Wirtschaft
mit Marktkräften zu tun hat, die sich
nicht so leicht bändigen lassen. Wenn
Unternehmen dazu gezwungen werden,
bei der Besetzung von Führungspositio-
nen Frauen zu bevorzugen, kann das im
Einzelfall auch dazu führen, dass ein
besser geeigneter männlicher Bewerber
außen vor bleibt. Hinzu kommt, dass es
eine Menge betriebsinterner Reibungs-
verluste geben kann, wenn ein Mann,
dem man eine Führungsposition zu-
traut, nur deswegen nicht zum Zug
kommt, weil er das falsche Geschlecht
hat. Die Akzeptanz einer Führungskraft
hängt davon ab, dass die Mitarbeiter das
Gefühl haben: Das ist die richtige Per-
son. Eine strikte Quotenpolitik wird
sich daher auf Dauer in Performance-
Einbußen der Unternehmen insgesamt
niederschlagen. Wenn die Wettbe-
werbsfähigkeit hiesiger Unternehmen
aufgrund solcher Regeln nachlässt, wird
das von anderen Firmen anderswo auf
dieser Welt zu deren Gunsten genutzt. 

Im Aggregat schlägt sich das in allge-
meinen Wohlstandsverlusten nieder,
auch wenn der Zusammenhang zwi-
schen Ursache und Wirkung nicht auf
den ersten Blick zu erkennen ist. Eine
Quote lässt sich dagegen leicht messen.
Es ist menschlich, zuerst auf die Dinge
zu schauen, die unmittelbar sichtbar
sind. Wirtschaft ist aber weitaus kom-
plexer als das, was man mit Quoten be-
schreiben kann. Statt mit Quoten zu
operieren, sollte man an den Ursachen
ansetzen und dafür sorgen, dass sich
Frauen von Anfang an alle Möglichkei-
ten öffnen, um dorthin zu kommen, wo
sie ihrem Können nach hingehören.
Dieser Weg ist mühsamer als Quoten-
politik, aber schlussendlich der effizien-
tere. Deutschland ist deswegen so stark,
weil das Leistungsprinzip einen hohen
Stellenwert hat.

Wagen Sie einen Blick in die Zukunft.
Wie steht es um die Partizipation von
Frauen auf Leitungsebene in 20 Jah-
ren?
Dann werden sich solche Diskussionen,
wie wir sie heute noch führen, hoffent-
lich erübrigt haben. 20 Jahre sind ein
langer Zeitraum, während dessen sich
all das, was bis jetzt auf den Weg ge-
bracht wurde, entfalten kann. Die Welt
wird auch dann noch nicht perfekt sein.
Aber die Diskrepanz zwischen dem, was
wir im Hinblick auf die Chancengleich-
heit von Männern und Frauen für ange-
messen halten, und dem, was ist, wird
wesentlich kleiner sein als heute.

rungskraft wider Willen. Die Lücke bei
den Führungsambitionen schließt sich
allmählich, aber diesem Prozess wohnt
ein großes Trägheitsmoment inne. Frau-
en, die vor 20 Jahren in das Berufsleben
eingetreten sind und sich nicht so sehr
für eine Führungsposition interessiert
haben, sind 20 Jahre später in der Regel
auch nicht dort. Das ändert sich erst
dann, wenn sich die Ambitionen verän-
dern. Für Berufseinsteigerinnen von
heute spielt die Karriere eine weitaus
wichtigere Rolle als für Berufseinsteige-
rinnen vor 20 Jahren. Beim Erreichen
von Führungspositionen wirkt sich das
aber zwangsläufig erst mit Zeitverzöge-
rung aus. Sie können ja Berufsan-
fänger – egal ob Mann oder Frau –
nicht gleich zum Top-Manager
machen. Eine Position im Top-
Management eines Unterneh-
mens erreicht man meist erst in
der Mitte der Erwerbskarriere,
wenn man die nötige Reife und
Erfahrung erworben hat.

Warum haben Frauen anschei-
nend weniger Ambitionen?
Das ist zu erklären mit den tradi-
tionellen Rollenbildern und auch mit
den lange fehlenden Möglichkeiten der
Kinderbetreuung. Das hat sich ja alles
erst in den letzten zehn Jahren substan-
ziell verändert, so dass Frauen jetzt viel
leichter einer Berufstätigkeit nachge-
hen können. Bis dahin war die Verant-
wortung für die Kindererziehung sehr
stark bei den Frauen angesiedelt. Und
das ist auch trotz des jetzigen Betreu-
ungsangebotes immer noch ausgeprägt.
Wenn es darauf ankommt, sind es im-
mer noch die Frauen, die eher zurück-
stecken und sich um die Kinder küm-
mern. Frauen sind deshalb auch häufig
weniger flexibel, was Arbeitszeiten an-
belangt, weil sich die Doppelbelastung
aus Familie und Beruf nur mit planba-
ren Arbeitszeiten einigermaßen bewäl-
tigen lässt. Von Führungskräften wird
dagegen erwartet, dass sie stets zur
Stelle sind, wenn es die Betriebslogik
erfordert, etwa wenn ein unerwartetes
Problem auftritt, oder eine Auftrags-
spitze bewältigt werden muss. Frauen
antizipieren das natürlich und entschei-
den sich im Zweifelsfall im Interesse ih-
rer Familie gegen die Karriere. Wenn
man möchte, dass Frauen stärker in
Führungspositionen vertreten sind,
dann muss die Kinderbetreuung konse-
quent weiterentwickelt werden. Wir
sind in Deutschland da zwar schon weit
gekommen. Aber bis Frauen von den fa-

miliären Tätigkeiten soweit entlastet
werden können, dass sie sich voll und
ganz ihrer Karriere widmen können, ist
es noch ein weiter Weg. Eine Führungs-
position erreicht nur, wer bereit und in
der Lage ist, die Extrameile zu gehen.

Stichwort Unternehmenskultur: Was
hat sich in den letzten Jahren geän-
dert und wo sehen Sie noch wirkliche
Defizite?
Viele Unternehmen legen inzwischen
großen Wert darauf, Frauen in Füh-

rungspositionen zu bringen. Beim Wer-
ben um die besten Köpfe zahlt es sich
inzwischen aus, als familienfreundlich,
weltoffen und karrierefördernd zu gel-
ten. Gleichwohl können sich das oft nur
große Unternehmen leisten. Bei mittel-
ständischen Betrieben sind solche Din-
ge noch nicht so verbreitet. Da spielt
unter anderem auch der Fachkräfte-
mangel eine große Rolle. Mittelständi-
sche Unternehmen, darunter viele
Weltmarktführer, sitzen oft im ländli-
chen Raum und haben enorm mit Re-

„Die Quote 
hat einen 
hohen PREIS“
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krutierungsproblemen zu kämpfen. Die
können sich oft gar nicht leisten, bei der
Rekrutierung wählerisch zu sein. Sie
müssen nehmen, was sie kriegen kön-
nen. Im ländlichen Raum ist die Verein-
barkeit von Familie und Beruf leider
schwieriger als im städtischen Umfeld,
weil die dafür erforderliche Infrastruk-
tur schwächer ist. Frauen im ländlichen
Raum werden daher auch in Zukunft
eher auf Karriere verzichten. Die dort
angesiedelten Unternehmen werden
folglich noch längere Zeit hinter den Er-
wartungen zurückbleiben, was Emanzi-
pation von Frauen und die Entwicklung
in Führungspositionen betrifft.

Was können Frauen selber tun, um
stärker in Führungsrollen hineinzu-
wachsen?
Wenn Frauen Führungsambitionen ha-
ben, dann stehen ihnen inzwischen viele
Türen offen. Natürlich gibt es Eigen-
schaften, in denen sich Männer und
Frauen unterscheiden, aber das muss
kein Nachteil sein. Frauen sind tenden-
ziell weniger risikofreudig und mehr auf
Sicherheit bedacht. Frauen sind eher
teamorientiert. Das ist alles gut, aber
bringt einen anderen Führungsstil her-
vor als wir es von der typisch männlichen
Führungskraft kennen. Die eher weibli-
che Art der Führung kann dem typisch
männlichen Führungsstil sogar überle-
gen sein. Das kommt ein bisschen darauf
an, in welcher Branche man tätig ist und
welchen Anforderungen ein Unterneh-
men ausgesetzt ist. Weibliche Führungs-
kräfte haben dabei möglicherweise das
Problem, dass man ihnen in der Beleg-
schaft immer noch mit etwas mehr Skep-
sis begegnet als einem männlichen Pen-
dant. Sie müssen quasi eine Extraportion
Führungsarbeit leisten, um ihren Füh-
rungsanspruch auch geltend zu machen.
Um sie darin zu unterstützen, kann ein
spezielles Coaching hilfreich sein.

Was für Führungspositionen gilt,
sieht man auch bei Gründungen. Nur
ein Viertel der Handwerksbetriebe
wird von Frauen gegründet, bei Tech-
Firmen sind es gar nur 15 Prozent.
Das liegt schon allein daran, dass Frau-
en in den MINT-Fächern unterreprä-
sentiert sind. Es gibt zahlreiche Versu-
che, das zu überwinden, aber so richtig
erfolgreich ist es bislang nicht gewesen.
Es gibt schon in den Schulen Versuche,
Rollenbilder zu überwinden und Mäd-
chen dazu zu bringen, sich stärker mit
Mathematik und Technik zu beschäfti-

30%

G
E

T
T

Y
 I

M
A

G
E

S
/A

L
I K

E
R

E
M

; L
A

R
S

 M
E

IE
R

W
IS

C
H

Warum haben so
wenige Frauen 
Führungspositionen
inne? Das gilt sowohl
für Dax-Unternehmen
als auch für den 
Mittelstand. 
Und sollte das mit
einer Quote geändert 
werden?

D
er Anteil von Frauen auf
Leitungsebenen von Un-
ternehmen ist nach wie
vor gering. Über Ursa-
chen, Wege aus dem Di-

lemma und die Frauenquote spricht Hil-
mar Schneider, Leiter des Bonner For-
schungsinstituts für die Zukunft der Ar-
beit, im Interview.

WELT: Warum haben so wenig Frau-
en Führungspositionen inne? Das gilt
sowohl für Dax-Unternehmen als
auch für den Mittelstand.
HILMAR SCHNEIDER: Das hat sicher
mehrere Gründe. Im Vordergrund der
öffentlichen Diskussionen steht vor al-
lem das Thema Diskriminierung, was
auch gerne für politischen Zündstoff

sorgt. Aber das ist sicher nicht die einzi-
ge Ursache. Frauen müssen sich zum
Beispiel mit dem Vorurteil herumschla-
gen, dass sie nicht so durchsetzungs-
stark seien und nicht bereit, das Letzte
zu geben. Häufig wird auch argumen-
tiert, dass Frauen im Gegensatz zu Män-
nern schlechter vernetzt seien und ih-
nen deshalb Aufstiegschancen entgin-
gen. Empirisch belegt ist, dass die Füh-
rungsambitionen von Frauen zumindest
in der Vergangenheit geringer waren als
die von Männern. Man wird nicht Füh-

VON STEFAN SEEWALD
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E
s war im März dieses Jahres
als beim Craft-Spirits-Festi-
val „Destille Berlin“ vier
Brennerinnen und eine Mo-
deratorin sich auf der Bühne

die Frage stellten, warum es immer noch
eines expliziten Preises für Brennerin-
nen bedarf. Darunter Franziska Bischof,
die vor zwei Jahren als ‚Best female dis-
tiller 2018‘ ausgezeichnet wurde. 

Die Antwort macht sich Bischof nicht
einfach. Auf der einen Seite findet sie
nicht, dass es einen Preis speziell für
Frauen braucht. „Die Chancen sollten
für alle gleich sein.“ Auf der anderen Sei-
te weiß sie, dass solche Auszeichnungen
hilfreich sind. Etwa um auf Brennerin-
nen in einer immer noch männerdomi-
nierten Branche aufmerksam zu ma-
chen, oder um auf Messen von Kunden
nicht als Hostess, sondern als Unterneh-
merin wahrgenommen zu werden. Bei
einem Frauenanteil von rund 16 Prozent
in ihrem Metier hört sie noch immer
Fragen wie „Ach, das machen Sie selbst?
Sie sind die Brennerin?“ Sie will Gesicht
zeigen. Deswegen nennt sie ihr Unter-
nehmen auch offensiv „Franziska – Die
Brennerin“.

Die 34-Jährige aus dem kleinen Ort
Wartmannsroth in der Rhön machte sich
2015 selbstständig, die 30-jährige Gloria
Seibert aus München gründete 2016 Te-
medica, ein Start-up im Gesundheitsbe-
reich. Die eine macht ihren Weg in ei-
nem traditionellen Handwerksberuf, die
andere in der Tech-Branche. Gemeinsam
ist ihnen, dass sie Erfolg haben mit dem,
was sie tun. Aber auch, dass sie zu ei-
ner Minderheit gehören. Aktuelle
Zahlen zeigen, dass im Hand-
werk nur jede vierte Grün-
dung von Frauen unter-
nommen wird, bei
Start-ups liegt der An-
teil mit 15,7 Prozent so-
gar noch einmal deutlich darunter. 

Franziska Bischof ging nach dem Abi-
tur zunächst nach Italien, um dort Tou-
rismus, Marketing und Sprachwissen-
schaften zu studieren. Sieben Jahre blieb
sie dort, lernte die Gastronomie Italiens
kennen, Speisen und Getränke, aus de-
nen die natürlichen Aromen herausste-
chen. So dachte sie das erste Mal darüber
nach, was ihre Eltern im heimischen
Wartmannsroth doch für ein tolles Hob-
by hatten. Die Landwirte betrieben ne-
benberuflich eine Brennerei und waren
über ihr Dorf hinaus für ihre Obstbrände
und Whiskys aus regionalen Rohstoffen
bekannt. 

In Franziska reifte der Plan, nach
Deutschland zurückzukehren und in die
Brennerei ihrer Eltern einzusteigen. 2012
tat sie das. 2014 legte sie die Prüfung zur
Edelbrandsommelière an der TU Wei-
henstephan/Triesdorf ab, 2015 gründete
sie gemeinsam mit ihrem Vater eine
GBR, und 2017 schloss sie ihre Ausbil-
dung als staatlich anerkannte Brennerin
an der Bayerischen Landesanstalt für

VON DAGMAR TRÜPSCHUCH

Wein- und Gartenbau ab. Sie wusste
schon früh, dass sie den Traditionsbe-
trieb, den sie nun in vierter Generation
weiterführt, neu aufstellen und moder-
nisieren musste, um hauptberuflich da-
von leben zu können. Sie hauchte Brän-
den und Whisky einen neuen Spirit ein.
„Unter wirtschaftlichen Aspekten hatten
meine Eltern die Brände immer zu billig
verkauft“, sagt sie. Ihre hochpreisigeren
Kreationen tragen Namen wie Amazone
und Rebell, die ihrer Eltern aus der Edel-
brennerei Bischof hießen noch Mirabel-
len Edelbrand und Erdbeerlikör. 

Mit Unterstützung des Europäischen
Landwirtschaftsfonds für die Entwick-
lung des ländlichen Raums errichtete
und eröffnete sie 2017 eine Destillathek,
einen modernen Verkostungs- und Ver-
kaufsraum, wo bis zu 40 Gäste Obst-
brände, Gin und Whisky probieren kön-
nen. Zusammen mit dem Modernisie-
rungsprozess entschloss sich Franziska
Bischof, ihren Nebenjob aufzugeben und
in die Direktvermarktung ihrer Brände
zu investieren. Ein Novum im Traditi-
onsbetrieb: Eine Frau als Brennerin und
die erste in der Familie, die diese Passion

hauptberuflich ausübt. Seitdem arbeitet
sie im Takt mit der Natur, erntet Birnen,
wenn sie reif sind, pflückt Himbeeren,
wenn sie prall und saftig an den Zweigen
hängen. An anderen Tagen steht sie in
der Brennerei, maischt die Früchte ein,
destilliert die Maische. An wieder ande-
ren Tagen erledigt sie die Büroarbeit,
versorgt den Online-Shop, beantwortet
Anfragen von Restaurants, die ihre Brän-
de ins Sortiment aufnehmen möchten.
Noch arbeitet sie allein. „Meine Familie
stärkt mir den Rücken“, sagt die Mutter
von zwei Kindern. Wichtig sei ein Part-
ner, der es vertragen kann, dass die Frau
im Vordergrund steht und der Familien-
aufgaben übernimmt. Ihr Ziel hat sie klar
vor Augen: In der Branche noch bekann-
ter zu werden – „für ehrliche, charakter-
starke Brände“, sagt sie. 

Wie Franziska Bischof hat auch Gloria
Seibert über Umwege zur Unterneh-
mensgründung gefunden. Nach einem
Studium in Wirtschaftsrecht arbeitete
sie lange Jahre in der Unternehmensbe-
ratung McKinsey. Zur gleichen Zeit gab
es in ihrer Familie mehrere Krankheits-
fälle „Ich habe mich gefragt, warum
funktioniert es in so vielen anderen In-
dustrien, dass die Digitalisierung zum
Vorteil genutzt wird, und warum tut sie
sich in der Gesundheitsbranche so
schwer?“ Sie dachte an digitale Formate,
um Patienten zu informieren und zu be-
gleiten, sie dachte an Gesundheitsprä-
vention, sie wollte die Digitalisierung
nutzen, um die Patientenversorgung zu
verbessern. Motiviert durch ihre persön-
lichen Erfahrungen wurde aus ihrer Visi-
on das Unternehmen Temedica mit ei-
ner Reihe digitaler Produkte, in deren
Mittelpunkt der Patient steht. Die Apps
werden tausendfach heruntergeladen,
drei von ihnen werden von den Kranken-

kassen erstattet. Und das auf einem
Markt, auf dem es vom Schritt-
zähler bis zu diagnostischen
Software-Tools unzählige Ge-
sundheits-Apps gibt. 
Die damals 25-Jährige kündigte

ihren Job und zog ins Silicon Valley, um
sich dort das Wissen zur Gründung eines
digitalen Start-ups abzuholen. Sechs Mo-
nate war sie vor Ort, besuchte ein Pro-
grammier-Bootcamp und erlernte das
Schreiben von Software. Zurück in
Deutschland tat sie sich mit einem Part-
ner zusammen, der sich mit Web-Ent-
wicklung auskannte, und startete vom
Wohnzimmer aus die erste App. „Meine
Freunde und Familie glaubten an mich,
gaben mir eine erste kleine Finanzsprit-
ze“, sagt sie. 

Weitere Unterstützung erhielt sie
über das Gründernetzwerk BayStartUP,
Teil von Gründerland Bayern. Hier
knüpfte sie unter anderem wertvolle
Kontakte zu Business-Angel-Investoren.
Bundesweit haben sich Gründernetz-
werke zusammengeschlossen, durch de-
ren vielfältige Angebote Gründerinnen
und Gründer eine gute Chance haben,
ihren Businessplan erfolgreich in die Tat
umsetzen zu können. 

Gloria Seibert ist eine der wenigen
Frauen, die es geschafft haben,

sich in der Männerdomäne
Technologie-Start-up
durchzusetzen. „Mit mei-

nem Profil bin ich nicht All-
tag“, sagt sie. „Man ist per se

anders und dadurch auch wieder inte-
ressant.“ Die Herausforderung sei, sich
klar zu machen, wo die eigenen Stärken

und Schwächen liegen – und sich dann
jemanden zur Seite zu holen, der die ei-
genen Defizite ausbalancieren kann. 

Ihr Partner ist mittlerweile aus dem
Unternehmen ausgeschieden, drei Ma-
nager sind hinzugekommen, einer von
ihnen ist ein habilitierter Mediziner.
Auch auf der zweiten Führungsebene –
wenn man bei einem Start-up davon
sprechen kann – sitzen Expertinnen und
Experten aus der Gesundheitsbranche.
„Wir sind ein start-up-typisches Unter-
nehmen mit erwachsenen Strukturen“,

sagt Gloria Seibert mit einem Augen-
zwinkern. Rund 50 Mitarbeitende be-
schäftigt die Managerin mittlerweile, ge-
rade hat sie in München größere Ge-
schäftsräume bezogen. Bei der Entwick-
lung neuer Apps setzt das Start-up stark
auf Kooperationen mit Unternehmen
aus dem Gesundheitswesen. Die Idee:
„Unsere Partner bringen das Know-how
zu bestimmten Krankheitsbildern ein,
wir entwickeln und betreiben die App.“
Von Anfang an floss das Budget in Pro-
duktentwicklung oder medizinische Stu-

dien. Ihr erfolgreichstes Produkt, der an
Frauen gerichtete Online-Kurs Pelvina,
mit dem der Beckenboden trainiert wird,
wurde schon zigtausendfach herunterge-
laden. Anfang des Jahres besorgte sich
das Start-up frisches Kapital bei Investo-
ren. 17 Millionen Euro kamen bei der Fi-
nanzierungsrunde zusammen, die von
den MIG Fonds und dem Family Office
der Familie Strüngmann (Hexal) ange-
führt wurde. Damit will Temedica weite-
re Erkrankungsbereiche abdecken und
die Internationalisierung vorantreiben. 

HANS-RUDOLF SCHULZ
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Zwei junge Frauen zeigen, wie man mit

großer Leidenschaft und professionellem

Management auch in klassischen

Männerdomänen erfolgreich sein kann

Eine Frau und ihr Schnaps: Franziska Bischof bei der Arbeit der Brennerei (rechts). In der Destillathek (großes Bild) können die Gäste Obstbrände, Gin und Whisky probieren

Der neue

SPIRIT
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A
ls die Steinmetz- und Stein-
bildhauermeisterin Anja
Wille-Bachmann gerade ih-
ren Meisterbrief erworben
hatte, arbeitete sie mit im

Steinmetzbetrieb ihres Vaters. Stand sie
vorne alleine in der Werkstatt, wurde
sie von manchen Kunden gefragt, „wo
denn hier der Meister sei und mit wem
man mal sprechen könnten.“ Holte die
Handwerksmeisterin ihren Vater, ver-
wies der an sie. Wille-Bachmann sagt:
„Dann waren die Kunden wieder bei
mir.“ Das war Anfang der 1980er-Jahre.

Solche Situationen erlebt Anja Wille-
Bachmann nicht mehr. Sie ist Ge-
schäftsführerin des Göttinger Stein-
metzbetriebs Bachmann & Wille, ge-
meinsam mit ihrem Mann. Eines ist in-
des noch wie damals: Nach wie vor herr-
sche „auf dem Bau ein rauer Ton,“ sagt
die Steinmetzmeisterin. Entweder spie-
le eine Frau da mit oder sie „gilt als
Püppchen beziehungsweise Zicke“.
Aber wenn die Männer sehen, dass eine
Frau sich auf dem Bau „nicht dusselig
anstellt, wird sie anerkannt“.

Die Baubranche bezeichnet Wille-
Bachmann als „Männerdomäne voll und
ganz, da werden es Frauen immer
schwer haben“. Trotzdem bereut sie es
nicht, den Steinmetz-Beruf ergriffen zu
haben. Denn noch heute freut sie sich,
wenn sie abends das Resultat ihrer Ar-
beit sehen und anfassen. „Da Männer in
diesem Beruf meist mehr Kraft haben
als wir Frauen, müssen wir besser,
schneller und pfiffiger sein“, sagt sie.

In einem männlich dominierten Be-
rufsfeld arbeitet auch Elke Kleinfeld,
Geschäftsführerin der Kieler Klempne-
rei Rolf Kleinfeld. Die Gas-, Wasser- und

Installationsmeisterin leitet den einst
von ihrem Großvater gegründeten Be-
trieb mit ihrem Mann. Als sie 1974 ihren
ersten Tag in der Berufsschule hatte,
war sie die einzige weibliche Auszubil-
dende. „Die Jungs aus meiner Klasse“
hätten sie empfangen mit den Worten
„Was willst Du denn hier? Geh mal drei
Türen weiter zu den Friseusen.“ 

Während ihrer Ausbildung hatte Elke
Kleinfeld das Gefühl, dass sie „als Frau
mehr leisten muss als die Männer“. Als
sie Gesellin war und ihren eigenen
Lehrling mitnahm, hätten die Kunden
ihn immer zuerst angesprochen. Wo-
rauf sie sagte: „Wenn Sie etwas möch-
ten, müssen wir uns unterhalten.“ Wie
sieht es heute aus? Bei Besprechungen
auf Baustellen fänden es „ältere Archi-
tekten toll, dass ich den Beruf mache“,
sagt die Meisterin. Jüngere Architekten
reagierten hingegen „öfter skeptisch
und bitten zusätzlich den Fliesenleger
um seine Meinung“.

Claudia Zeimes ist Prokuristin und
leitet die Abteilung Personal- und Com-
pliance-Management beim Münchener
Gaskonzern Bayerngas, den sie Vorzei-
geunternehmen bezeichnet, da 20 Pro-
zent der 80 Mitarbeiter Mütter in Teil-
zeit seien. Zugleich ist Zeimes selbst-
ständiger Business Coach. Sie steht auf
dem Standpunkt: „Wenn ich Tore schie-
ßen will, muss ich mitspielen.“ Auch
wenn es im Berufsleben „mit Männern
manchmal schwierig“ sei, müsse eine
Frau dies „mit Humor sehen und sie mit
ihren eigenen Waffen schlagen“.

Ein Beispiel dafür hat sie noch sehr
gut in Erinnerung: Vor circa 15 Jahren
habe sie als Beobachtungs- und Steue-
rungsinstanz“ einer Sitzung beiwohnen
sollen, bei der es um eine mögliche Ko-
operation zweier Firmen ging. Claudia
Zeimes war die einzige Frau im Raum.
An einem Diskussionspunkt sagte ein
Teilnehmer, dies werde „bestimmt Frau
Zeimes ins Protokoll schreiben“. Und
sie antwortete ihm: „Das ist ein Trug-
schluss. Wer auch immer das Protokoll
schreibt – ich bin es nicht.“ Getrunken
wurde während der Besprechung nicht,
so Zeimes, denn keiner der Männer hät-
te sich Kaffee oder Wasser eingegossen.

Es ist zwar schon Jahre her, dass die-
se drei Frauen die beschriebenen Situa-
tionen erlebt haben. Doch noch immer
werden viele Frauen tagtäglich mit Ver-
haltensweisen und Entscheidungen
konfrontiert, die sie im Job diskriminie-
ren. Sie stoßen auch weiterhin an die
sprichwörtlichen „gläsernen“ Decken
und werden für den nächsten Karriere-
schritt nicht in Betracht gezogen, weil
andere davon ausgehen, sie planten die-
sen aus familiären Gründen nicht.

Der Arbeits- und Organisationspsy-
chologe Bertolt Meyer beobachtet, dass
Frauen in Führungspositionen „stark

unterrepräsentiert“ sind. Der Professor
an der Technischen Universität (TU)
Chemnitz hört „immer wieder“ von
mittelständischen Unternehmern, sie
würden „gerne mehr Frauen einstellen
und fördern“, aber es seien „nicht ge-
nug qualifizierte Frauen da.“ Das könne
nicht der einzige Grund sein, meint er.
Betrage doch der Frauenanteil an den
Absolventen von STEM-Fächern – das
sind Naturwissenschaften, Technologie,
Ingenieurwissenschaften und Ma-
thematik – „mehr als 40 Prozent“.

Meyer sieht hier vielmehr Stereotype,
sprich „verallgemeinerte Annahmen
über Eigenschaften und Charakterzüge
von Menschen bestimmter Gruppen“.
In diesem Fall lauten sie: „Frauen sind
technisch weniger begabt als Männer
und weniger gute Führungspersonen.“
Das Problem an den Stereotypen sei,
dass sie holzschnittartige Verallgemei-
nerungen seien, die „immer den indivi-
duellen Fall außer Acht lassen“.

„Stereotypen spielen im Berufsleben
vor allem eine Rolle bei Einstellungs-
und Beförderungsentscheidungen,
wenn eine Kandidatin und ein Kandidat
mit gleicher Qualifikation zur Auswahl
stehen“, sagt Meyer. Das gelte insbeson-
dere für diejenigen Stereotypen, die ei-
nem gar nicht bewusst sind. Meyer
trennt den Begriff übrigens von dem
des Vorurteils. Davon könne erst ge-
sprochen werden, wenn „man ein nega-
tives Stereotyp verinnerlicht, es für
richtig hält und danach handelt.“

Im internationalen Fachjargon wer-
den unbewusste Stereotypen oder Vor-
eingenommenheiten als „Unconscious
Bias“ bezeichnet. Neurowissenschaftle-
rin Julia Sperling, Partnerin bei McKin-
sey, beschreibt sie als eine „Muster-
erkennung“ im Gehirn, die dem Men-
schen helfe, schnelle Entscheidungen
zu treffen. Wer beispielsweise eine Stra-
ße überqueren will und ein Motorenge-
räusch hört, schreckt zurück und schaut

unbewusst in die vermutete Richtung.
Die Mustererkennung sei also „eine he-
rausragende Funktion unseres Ge-
hirns“, die es erlaube, zu überleben,
„ohne die volle Aufmerksamkeit auf je-
des Detail lenken zu müssen“, so Sper-
ling. Dazu sei ein Mensch ohnehin nicht
fähig. Denn während pro Sekunde elf
Millionen Basiseinheiten von Informa-
tionen (Bits) „auf unser Gehirn einpras-
seln“, könne das menschliche Bewusst-
sein nur 70 Bits wahrnehmen und „etwa
sieben davon im Kurzzeitgedächtnis
verarbeiten“.

Die Mustererkennung sei „aber be-
denklich“, sagt Julia Sperling, wenn
„wir sie wieder und wieder auf Men-
schen anwenden“. Denn daraus könn-
ten vorurteilsbehaftete Entscheidungen
resultieren, beispielsweise gegenüber
Frauen. Und die sind im Arbeitsalltag
überall anzutreffen. So begleiten „unbe-
wusste Vorurteile jeden Schritt der Per-
sonalentscheidungen. Es geht etwa da-
rum, wie eine Stellenanzeige formuliert
sei, wie ein Bewerbergespräch geführt
würde, oder welche Möglichkeiten ich
einem Menschen im Unternehmen ge-
be“, so Sperling. Sie beeinflussten auch
weitere „große Entscheidungen“, nicht
zuletzt auch solche zur Unternehmens-
strategie.

Die McKinsey-Partnerin leitet das
Koordinationsteam der „Initiative
Chefsache“, eines Netzwerks zur Förde-
rung eines ausgewogenen Verhältnisses
von Frauen und Männern in Führungs-
positionen. Sie beobachtet unbewusste
Vorurteile gegenüber Frauen auch in
den „kleinen Verhaltensweisen“ in
Gruppen. Wer schreibt das Sitzungs-
protokoll? Wer kümmert sich um neue
Kollegen? Wenn die Frau das nicht wie
selbstverständlich übernehme, „wunde-
re sich die ganze Gruppe“.

Von Frauen werde unausgesprochen
stärker erwartet, die Gemeinschaft zu
unterstützen, führt die Expertin aus.
Tun sie es, sei das selbstverständlich.
Tun sie es nicht, „ist mit negativen Kon-
sequenzen zu rechnen“. Ein Mann dage-
gen dürfte ablehnen. Erklärt er sich
aber dazu bereit, wäre das „etwas ganz
Besonderes“.

Wie können Mittelständler derartige
Benachteiligungen von Frauen verhin-
dern? „Die stereotype Wahrnehmung
werden wir nicht los“, sagt Bertolt Mey-
er von der TU Chemnitz. „Das einzige,
was jeder Mensch tun kann, ist, darauf
zu achten, dass wir unser Verhalten
nicht von unseren Stereotypen leiten
lassen.“ Auch für Monika Rörig, Syste-
mischer Business Coach und Inhaberin
der FokusWerkstatt aus München, ist es
„das Wichtigste, sich Stereotype und
Vorurteile bewusst zu machen.“ Am
besten sollte man bereits „zu Hause in
den Familien damit beginnen.“

VON CHRISTINA ANASTASSIOU

MAN MUSS ES MIT

HUMOR SEHEN UND

DIE MÄNNER MIT

IHREN EIGENEN

WAFFEN SCHLAGEN

CLAUDIA ZEIMES, Leiterin 

Personal- und Compliance-

Management bei Bayerngas

Vor allem in technischen Berufen sind Frauen nach wie vor unterrepräsentiert. Für Anerkennung und Wertschätzung müssen sie zudem oft mehr leisten als ihre männliche Kollegen 

„Geh mal weiter zu den FRISEUSEN“
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Vorurteile im Job betreffen Frauen deutlich stärker als Männer. Oft entspringen sie gelernten Rollenmustern.
Wie Stereotype die Arbeitswelt immer noch beeinflussen und was Betriebe dagegen tun können
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