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Zwischen Sitzung
und Spielplatz

Beruflich ambitionierte Miitter?
In Deutschland sind sie bisher ei-
ne kritisch bedugte Seltenheit. Das
Land leistet sich einen paradoxen
Luxus: Frauen werden zunichst
zu hochqualifizierten Fachkriften
ausgebildet, anschlieBend aber nur
halbherzig in den Arbeitsmarkt
eingebunden. Neben dem Mangel
an bedarfsgerechter und qualitativ
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hochwertiger Kinderbetreuung ste-
hen Frauen mit Kindern im priva-
ten wie beruflichen Umfeld haufig
Vorurteile gegenliber berufstitigen
Miittern im Weg.

So wird Frauen mit Kindern oft
nachgesagt, dass sich ihre Prioritdten
mit der Familiengriindung verschie-
ben und damit ihre beruflichen Am-
bitionen sinken wiirden. Fin Feh-
ler - wie die Ergebnisse der Studie
Karrierek(n)ick Kinder“ deutlich
unterstreichen. Denn die unter-
suchten Berufs- und Lebenswege
von Miittern mit Fiihrungsverant-
wortung zeigen, dass sie keineswegs
weniger motiviert und engagiert sind
als andere Fiihrungskrifte. Sie ver-
fligen im Gegenteil tiber ein hohes
Potenzial und sind ein Gewinn fiir
Unternehmen. Anders als héiufig an-
genommen, sitzt die Familie diesen
Frauen nicht im Nacken, sondern
sie stirkt ihnen in der Regel den
Riicken. Familie stellt fiir die Miit-
ter in Fiihrungspositionen weniger
eine Belastung als vielmehr eine
Ressource dar - flir die personliche
Zufriedenheit ebenso wie fiir den
beruflichen Erfolg und fiir die be-
rufliche Spitzenleistung.

Die Untersuchung
,,Karrierek(n)ick Kinder” tiber
Frauen mit Fiihrungsverantwor-
tung und Kindern in Deutsch-
land zeigt, wie Unternehmen
und Miitter voneinander
profitieren kénnen.

Wie gelingt es diesen Frauen, den
aufreibenden Alltag zwischen Sit-
zung und Spielplatz erfolgreich
zu bewiltigen? Was motiviert sie?
Welches Potenzial bringen sie mit?
Welche Strategien haben die Miitter
in Fiihrungspositionen entwickelt,
um berufliche Verantwortung mit
den Anforderungen einer Familie
in Einklang zu bringen? Und was
muss geschehen, damit kiinftig
mehr Frauen und Ménner Kinder
und Karriere miteinander verein-
baren kénnen?

Diese Fragen standen im Mittelpunkt
der aktuellen Studie {iber Miitter in
Filihrungspositionen mit dem Titel
,Karrierek(n)ick Kinder: Miitter in
Fiihrungspositionen als Gewinn
fir Unternehmen“. Die vollstdndi-
ge Studie wird in Kiirze im Verlag
der Bertelsmann-Stiftung erschei-
nen. Die Europiische Akademie
fiir Frauen in Politik und Wirtschaft
(EAF) befragte gemeinsam mit dem

tichworter in diesem Beitrag

Kinderbetreuung
Fihrungsverantwortung
Zeitmanagement
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Beratungsunternehmen people &
process Consulting insgesamt knapp
500 Miitter in Fiihrungspositionen.
Die bundesweite Untersuchung fand
zwischen Friihjahr und Herbst 2005
statt. Die Befragten sind in herausra-
genden Positionen - zum Teil auf der
ersten Hierarchieebene - in grof3en
und mittleren Unternehmen titig
oder leiten ein eigenes Unterneh-
men, darunter Betriebe mit bis zu
5.000 Beschiftigten.

Die Studie kombiniert qualitative
und quantitative Forschungsme-
thoden. Sie wurde im Auftrag der
Bertelsmann-Stiftung und des Bun-
desfamilienministeriums (BMFS-
FJ) im Rahmen des Leitprojektes
,Balance Familie und Arbeitswelt*
durchgefiihrt. Im Rahmen einer ex-
plorativen Fallstudie erfolgten im
ersten Teil Intensivinterviews mit
Miittern in Fiihrungspositionen. Er-
ginzend wurden einige Interviews
mit Méinnern in Fiihrungspositi-
onen gefiihrt, die ihre Vaterrolle ak-
tiv ausiiben. AnschlieBend erfolgte
im zweiten Teil der Untersuchung
eine Online-Befragung von Miit-
tern in Fiihrungspositionen, hier-
bei wurde unter anderem die Per-
sonlichkeit und die Motivation der
Frauen auf der Basis der beruflichen
Eignungsdiagnostik untersucht. Es
handelt sich damit um die bislang
umfangreichste Untersuchung tiber
Frauen mit Fiihrungsverantwortung
und Kindern in Deutschland.

Hohe Motivation

Die Ergebnisse der Studie zeugen
von der auBlerordentlich hohen Mo-
tivation der Miitter in Fiihrungspo-
sitionen. Klarheit iiber die eigenen
Ziele und Werte sowie die Entschie-
denheit, weder auf Kinder noch auf
die Karriere verzichten zu wollen,
sind unabdingbare Voraussetzung,
um die zum Teil extrem hohen An-
forderungen tiiber einen ldngeren
Zeitraum zu bewiltigen. Diesen
Anforderungen begegnen die Frau-
en mit einer pragmatischen Grund-
haltung, mit proaktiven Handlungs-
strategien und mit der Fihigkeit,
den eigenen Perfektionismus wei-
testgehend zu beschrinken.
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Abb. 1: Unterstiitzende Faktoren der Vereinbarkeit
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92,7

89,0
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Die befragten Frauen treten of-
fensiv fiir ihre Interessen ein. Sie
warten nicht darauf, dass ihnen das
Unternehmen Losungen anbietet,
sondern entwickeln diese selbst.
Dabei ist ihre Haltung gegeniiber
dem Unternehmen von Kompro-
missbereitschaft gepriagt und lasst
sich als ein ,,Geben und Nehmen®
bezeichnen. Auffillig ist, dass die
meisten Miitter in Fiihrungsposi-
tionen ihre Berufstitigkeit fiir die
Geburt des Kindes nur kurz un-
terbrochen haben. Hiufig erfolgte
der Wiedereinstieg direkt nach
dem Mutterschutz, weniger als ein
Drittel der Frauen setzte ldnger als
sechs Monate aus. Tendenziell zeigt
sich, dass die Frauen eher spiter
ihre Kinder bekommen, zu einem
Zeitpunkt, an dem die berufliche
Position bereits gefestigt ist.

Es gehort zu den interessantesten
Ergebnissen der Studie, dass bei den
befragten Frauen familienbezogene
Kompetenzen und Fithrungskom-
petenzen ineinander greifen und
sich gegenseitig positiv verstiarken.
So kommen Kompetenzen wie Or-
ganisations- und Kommunikations-
fahigkeit auch dem Management
der Familie zu Gute, umgekehrt
werden durch den Umgang mit
Kindern Eigenschaften wie Gelas-
senheit und Geduld sowie klare, un-
missverstdndliche Ausdrucksweisen
gefordert.

Befragte in Prozent

Gleichzeitig verschafft die Familie
Abstand zum Beruf und f6rdert die
personliche Zufriedenheit und Aus-
geglichenheit. Kinder schirfen den
Blick fiir die ,,wirklich wichtigen Din-
ge im Leben®. Weil Zeit so kostbar
ist, achten die Frauen auf ,, Zeitfres-
ser“in der Arbeitsorganisation, zum
Beispiel iiberlange Meetings. Viele
der befragten Frauen berichteten,
dass sie noch stérker als frither Auf-
gaben delegieren und selbststindiges
Arbeiten im Team fordern. Damit
werden auch Potenziale unter den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
frither erkannt. So konnen gerade
Miitter in Fiihrungspositionen wich-
tige Akteurinnen sein, um Arbeits-
abldufe effizienter zu gestalten.

Enges Zeitbudget

Angesichts des engen Zeitbudgets
der Frauen verwundert es nicht, dass
aus Sicht der Miitter ein gutes Zeit-
management der wichtigste Erfolgs-
faktor der Vereinbarkeit von Karrie-
re und Familie ist. Beinahe ebenso
einflussreich ist die Unterstiitzung
durch den Partner, der 84 Prozent
der Befragten eine hohe Bedeutung
beimessen. Tatsdchlich zdhlt es zu
den auffilligsten Befunden der Stu-
die, dass die Partner in der Mehrzahl
der Fille die berufliche Karriere der
Frauen nicht nur akzeptieren und

43



Abb. 2: Erfolgsfaktoren der Vereinbarkeit
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Umgang mit Vereinbarkeit

Eigenen Perfektionismus
minimieren

Familienfreundliches
Unternehmen

Balance zwischen eigenen und
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Freundeskreis
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83,8
72,3
64,6
64,0
63,2
59,3
58,3
57,5
56,7
48,3
391
35,2
35,1
31,2

14,0

moralisch unterstiitzen, sondern sich
auch partnerschaftlich und aktiv an
den familidren Aufgaben beteiligen.
(Abb. 1)

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
Fiihrungspositionen und die er-
ginzenden Interviews mit Vitern
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Befragte in Prozent

weisen allerdings darauf hin, dass
es fiir Minner vergleichsweise
schwerer ist, sich berufliche Frei-
rdume fir familidre Aufgaben zu
schaffen. Ein Lebensmodell jenseits
traditioneller Geschlechterrollen er-
fordert eine hohe Motivation und
Selbstsicherheit. Politische wie un-
ternehmerische MaBnahmen zur
Forderung der Chancengleichheit
miissen deshalb kiinftig sehr viel

stirker auch auf die Vereinbarkeits-
problematik der Ménner abzielen.
Neben dem guten Zeitmanagement
und der Unterstiitzung durch den
Partner ist die zuverldssige und qua-
litativ hochwertige Kinderbetreuung
fiir die Teilnehmerinnen der Studie
ein entscheidender Faktor, um ihre
Lebenssituation erfolgreich zu meis-
tern. Ohne eine hohe personliche
Organisationskompetenz konnten
die Frauen jedoch die Betreuung
ihrer Kinder kaum sicher stellen.
Die Angebote oOffentlicher Kinder-
betreuung decken den Bedarf hin-
sichtlich Umfang und Flexibilitit in
keinem Fall vollstindig ab, so dass
zusitzlich privat finanzierte Hilfe
notwendig ist. Den Miittern ist es
dabei sehr wichtig, ihre Kinder nicht
nur betreut, sondern auch gefordert
zu wissen. Gerade unter dem As-
pekt der Qualitdtsstandards halten
sie den flichendeckenden Ausbau
bedarfsgerechter Kinderbetreuung
fiir absolut dringlich.

Anspruch und Wirklichkeit

Fiir knapp zwei Drittel der befragten
Miitter in Fiihrungspositionen ist
die Familienfreundlichkeit des Un-
ternehmens sehr wichtig, um Kinder
und Karriere erfolgreich vereinbaren
zu konnen. Die Studie zeigt, dass
es in den meisten Unternehmen be-
reits gute Ansitze zur Férderung der
Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie gibt. Die Mehrheit der befragten
Miitter in Fiihrungspositionen kriti-
siert jedoch, dass eine authentische
und gelebte Vereinbarkeitskultur im
Unternehmen oft nur in Ansitzen
existiere. Das Thema Vereinbarkeit
nehme noch keinen selbstverstind-
lichen Platz im Unternehmen ein.
Oftmals klaffen, besonders in grolen
Konzernen, die in Leitbildern for-
mulierten Anspriiche und die Wirk-
lichkeit noch weit auseinander.

Alle Befragten waren mit Widerstén-
den und Vorurteilen konfrontiert,
seitens des Managements und auch
im Kollegenkreis. Sie mussten wie-
derholt unter Beweis stellen, dass sie
ihre beruflichen Ambitionen auch
mit Familie verfolgen wollen. Auf-
grund mangelnder erfolgreicher Bei-
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spiele begegneten sie einer hohen
Skepsis. Das berufliche Umfeld ist
hiufig ungeiibt in der Thematik und
schwankt zwischen tibertriebener
Riicksichtnahme und Ignoranz.

Vor diesem Hintergrund war die
personliche Forderung durch den
Vorgesetzten oder andere wichtige
Personen im Unternehmen vielfach
entscheidend fiir den beruflichen
Aufstieg der Frauen. Im individu-
ellen Prozess handelten die Miitter
vereinbarkeitsfreundliche Regeln
aus. Hierzu zihlt insbesondere die
Moglichkeit, die Arbeitsorgani-
sation in Teilen flexibel gestalten
zu konnen. Diese Flexibilitit von
Arbeitszeit und Arbeitsort ist fiir
die Frauen - die liberwiegend ei-
ne Vollzeittitigkeit ausiiben - eine
unabdingbare Voraussetzung fiir
die erfolgreiche Vereinbarung von
Kindern und Karriere. (Abb. 2)

Die Ergebnisse der Studie zeigen,
dass es sich flir Unternehmen lohnt,
Miitter in Fiihrungspositionen zu
beschiftigen. Entscheidend wird
sein, dass Unternechmen eine ver-
einbarkeitsfreundliche Fiihrungs-
kultur entwickeln und eine ergeb-
nisorientierte Leistungsbewertung
fordern. Auf diese Weise konnen sie
Fiihrungskriften ein Hochstmal an
Flexibilitit in der Arbeitsorganisati-
on ermoglichen und die Vorausset-
zungen schaffen, dass die Frauen ihr
Potenzial voll entfalten konnen.

Fehlende Akzeptanz

Denn derzeit treffen beruflich am-
bitionierte Miitter auf wenig Akzep-
tanz im betrieblichen Umfeld. Sie
halten deshalb eine Verdnderung
der Unternehmenskultur fiir vor-
dringlich. Hierfiir messen 89 Pro-
zent der Akzeptanz von Familien-
karrieren grof3e Bedeutung bei und
80 Prozent meinen, dass glaubhafte
Vorbilder im Management die Ver-
einbarkeit wesentlich unterstiitzen
wiirden.

Vielfach mangelt es an einem pro-
fessionellen Personalmanagement,
das den Umgang mit Vereinbarkeit
systematisiert und zur Selbstver-
stindlichkeit werden ldsst. Per-
spektivisch geht es auch darum, im
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Rahmen der Personalentwicklung
Zeiten fiir Kinderbetreuung und fa-
milidre Pflichten einzuplanen und
neue Muster zu finden. Und zwar
nicht nur fiir Frauen, sondern auch
fiir Méanner. Denn die Studie weist
deutlich darauf hin, wie wichtig ein
neues Rollenverstindnis fiir Mdn-
ner ist, damit kiinftig mehr Miitter
berufliche Fiihrungsverantwortung
libernehmen konnen.

Langfristig gilt es, das Thema zu
entproblematisieren und dessen
Chancen zu erkennen. Unterneh-

..,Mein Beruf und meine
Familie ergédnzen sich fiir
mich wunderbar. Mir stellte
sich nie die Frage, im Beruf
zuriickzustecken oder weni-
ger Engagement zu bringen,
um mehr private Zeit zu ha-
ben. Ich hatte einfach den
Wunsch, sowohl mein Kind
so viel wie méglich zu sehen
als auch beruflich erfolgreich
zu sein. Es gab mir sogar
einen Kick, dass ich nicht sa-
gen konnte, wenn es mir zu
viel wird, dann bleibe ich zu
Hause.”

Regine Stachelhaus, Geschéftsfiihrerin
HP Deutschland, Managerin des
Jahres 2005 und Teilnehmerin der
Studie ,,Karrierek(n)ick Kinder”

men, die Fiihrungs- und Fiihrungs-
nachwuchskrifte mit Familienauf-
gaben fordern, gewinnen dadurch
sehr viel. Denn gerade weibliche
Fiihrungskrifte wissen es zu schit-
zen, wenn sie auf selbstverstandli-
che Weise unterstiitzt werden und
sind dann im Gegenzug bereit,
einen hohen beruflichen Einsatz
zu erbringen. Eine authentische
Vereinbarkeitskultur in Unterneh-
men ermdglicht es langfristig auch
Minnern in Filihrungspositionen,
eine aktivere Rolle als bisher in der
Familie einzunehmen und durch
ganzheitliche Fiihrung ihren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern und
damit nicht zuletzt dem Unterneh-
men nachhaltige und zukunftswei-
sende Perspektiven zu eroffnen.
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