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Einleitung

Das vor uns liegende Jahrhundert ist das Jahrhundert der Frauen - so prognostiziert
es zumindest Deutschlands bekanntester Zukunftsforscher Matthias Horx. Frauen
werden eine, wenn nicht die entscheidende Rolle fur die Zukunftsfahigkeit des
Landes spielen. Und dies nicht nur mit Blick auf die demografische Entwicklung,
sondern auch mit Blick auf die aktuellen 6konomischen Herausforderungen.
Gegenwartig leistet sich das Land einen paradoxen Luxus: Frauen werden zunachst
zu hochqualifizierten Fachkraften ausgebildet, anschlieRend aber nur halbherzig in
den Arbeitsmarkt eingebunden. Obwohl Deutschland deutlich mehr akademisch
qualifiziertes Humankapital bendtigt, um seine Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, bleibt das Potenzial der entsprechend
ausgebildeten Frauen zu grof3en Teilen ungenutzt (BMBF 2005). Wahrend immer
mehr Untersuchungen den betriebswirtschaftlichen 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
Flhrungspositionen in Unternehmen aufzusteigen. lhr Anteil lag im Jahr 2002
bundesweit unter zehn Prozent (Hoppenstedt 2003). Und: Im Vergleich zu ihren
mannlichen Kollegen sind Frauen in Fihrungspositionen seltener verheiratet und sie
leben weniger haufig mit Kindern zusammen (Holst 2002). Rund 40 Prozent der
gegenwartigen Generation der Akademikerinnen zwischen 35 und 39 Jahren bleibt
kinderlos (Rurup und Gruescu 2003).

Dennoch gibt es — auch in Deutschland — in zunehmender Anzahl Frauen, die mit
ihrem Berufs- und Lebensweg auf eindrucksvolle Weise zeigen, dass sich eine
berufliche Karriere erfolgreich mit Kindern vereinbaren lasst. Wie also haben es
diese Frauen geschafft, hohe berufliche Verantwortung mit den Anforderungen der
Familie in Einklang zu bringen? Welche personlichen Strategien haben sie gewahlt
und was motiviert sie? Welche praktischen Losungen haben sie gefunden, um einen
aufreibenden Alltag zwischen Sitzung und Spielplatz zu organisieren? Welche
Handlungsbedarfe sehen sie in den Unternehmen, welche Empfehlungen haben sie
fur die Politik?
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Diese Fragen stehen im Mittelpunkt der vorliegenden Studie Uber Mdutter in
Fuhrungspositionen. Fiur diese befragte die Europaische Akademie fur Frauen in
Politik und Wirtschaft (EAF) gemeinsam mit dem Beratungsunternehmen people &
process Consulting insgesamt knapp 500 Mdutter in Fuhrungspositionen. Es handelt
sich damit um die bislang umfangreichste Untersuchung Uber Frauen mit
Fahrungsverantwortung und Kindern in Deutschland. Die Befragung wurde im
Auftrag der Bertelsmann-Stiftung und des Bundesfamilienministeriums (BMFSFJ) im
Rahmen des Leitprojektes ,Balance Familie und Arbeitswelt“ durchgefuhrt und fand
zwischen Frihjahr und Herbst 2005 statt.

Die vorliegende Studie gibt einen langst uberfalligen, empirisch fundierten Einblick in
die Situation von Miittern in Flhrungspositionen in diesem Land. Sie fillt damit eine
Lucke in der umfangreichen Forschung zu Frauen in Fihrungspositionen, die die
spezielle Situation von Muttern in der Regel nicht bzw. nur am Rande beleuchtet.
Zugleich will sie konstruktive Ldsungen aufzeigen und praktische Empfehlungen
aussprechen fur Unternehmen und Politik. Welche Strukturen und Bedingungen
kdnnen und muissen von der Politik und von den Unternehmen verandert werden, um
die Realisierung von Elternschaft und beruflichem Aufstieg fir beide Geschlechter,
fur Manner und fur Frauen zu ermdglichen bzw. zu unterstiitzen?

Denn unginstige Rahmenbedingungen wie mangelnde Kinderbetreuungsangebote
und am Modell des mannlichen Familienerndhrers orientierte soziale
Sicherungssysteme fiihren viele Paare mit der Geburt eines Kindes zu einem
traditionellen Geschlechterarrangement (Knapp 2001). So wird die Elternzeit nahezu
ausschlie3lich von Frauen in Anspruch genommen. In nur knapp finf Prozent aller
Falle, in denen Elternzeit beansprucht wird, wird diese - zumindest zum Teil - durch
den Vater wahrgenommen (Corneliien 2005, BMFSFJ 2004). Frauen verwenden
etwa die 2,3fache Zeit fur Haushalt und Kinder wie Manner, diese hingegen
verbringen doppelt so viel Zeit mit Erwerbsarbeit wie Frauen (Deutscher Bundestag
2002a).

Ein Blick auf die Statistiken zeigt, dass die Grindung einer Familie die
Erwerbsbeteiligung von Frauen beeintrachtigt, nicht aber die der Manner. Im
Gegenteil ist die Erwerbstatigenquote der Vater hoher als die der Manner ohne

Kinder. Wahrend die Erwerbstatigenquote von Frauen ohne Kinder in Deutschland in
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2000 nur acht Prozent niedriger war als die der Manner ohne Kinder, lag sie bei
Frauen mit einem Kind unter 15 Jahren schon um 22 Prozent niedriger als bei der
mannlichen Vergleichsgruppe. Bei Frauen und Mannern mit zwei oder mehr Kindern
unter 15 Jahren betragt der Unterschied sogar 36 Prozent. Im europaischen
Vergleich der Erwerbsbeteiligung von Frauen mit Kindern belegt Deutschland einen
hinteren Platz (Corneli3en 2005; OECD 2002).

Fiar die meisten Mutter und Vater ist das kein Wunschmodell. In 52 Prozent der
Paarhaushalte mit Kind(ern) unter 12 Jahren arbeitet der Mann Vollzeit, die Frau ist
nicht erwerbstétig, obwohl sich diese Konstellation nur 6 Prozent winschen. 32
Prozent der Paarhaushalte winschen sich ein egalitires Verhaltnis mit
Vollzeiterwerbstatigkeit fur beide Partner, aber nur 16 Prozent leben in dieser
Konstellation (Eichhorst und Thode 2002). 70 Prozent der nicht erwerbstatigen
Mutter mit Kindern bis zu 12 Jahren in den alten Bundeslandern wunschen sich die
Aufnahme einer Erwerbstétigkeit, in den neuen Bundeslandern sind es sogar 90
Prozent (Blichel und Spiel3 2002).

Mit der Entscheidung fur die traditionelle Arbeitsteilung werden im Moment der
Familiengrindung entscheidende Weichen fir die kinftigen Karriereaussichten von
Frauen und Mannern gestellt. Die ohnehin geringeren beruflichen Aufstiegschancen
von Frauen werden durch die Unterbrechung oder Reduktion der Erwerbsarbeit
zusatzlich minimiert (Holst 2002; Mayrhofer et al. 2005; Prognos 2003). Das
vorherrschende gesellschaftliche Leitbild beruflicher Karriere ist ein Modell, das sich
an mannlich geprégten Lebensentwirfen orientiert. Im Zuge der Aufklarung geriet im
ausgehenden 18. Jahrhundert die Verschiedenheit der Geschlechter zum
gesellschaftlichen Ideal der entstehenden burgerlichen Gesellschaft. Wahrend
Manner ihre ldentitdt zunehmend Uber den Beruf und Uber gesellschaftliche und
politische Partizipation bezogen, wurde Frauen der private Bereich zugeschrieben.
Ihre Identitdt bezog sich auf die Mutterschaft und soziale, sorgende Dienste
(Bourdieu 1997). Eingelagert in die starke Polarisierung von Mannlichkeit und
Weiblichkeit war gleichzeitig eine folgenreiche Hierarchisierung: die Aufwertung
Mannern vorbehaltener und die Abwertung Frauen zugeschriebener Tatigkeiten. Sie
wurde zum Wesensmerkmal der Moderne und steht noch heute einer

gleichberechtigten Beteiligung von Frauen und Mannern am Erwerbsleben im Weg.
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Die aktuelle demografische Entwicklung und der absehbare Fach- und
Fuhrungskraftemangel zwingen jedoch dazu, Familie und berufliche Karrieren nicht
langer als Entweder-Oder zu diskutieren (Deutscher Bundestag 2002b, Engelbrech
2003, Schaeffer-Hegel 2002). Wir brauchen Frauen in beiden Rollen: als qualifizierte
Fach- und Fuhrungskrafte und als engagierte Mutter. Und unsere Gesellschaft
bendtigt nicht zuletzt ein neues Rollenverstandnis auch fur Manner: Das Bild der
mannlichen Fihrungskraft ist um das Bild des Vaters zu erweitern — eines Vaters,
der sich aktiv seinen Kindern und den damit verbundenen familiaren Aufgaben
widmet. Ein dergestalt modernisiertes Karriereverstandnis wirde nicht nur die
Chancengleichheit von Mannern und Frauen erheblich fordern, sondern birgt
gleichzeitig Vorteile fur die Unternehmen. Studien zur Wirksamkeit von Diversity
Management, einer Managementstrategie zur Forderung der individuellen Vielfalt
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sprechen von Wettbewerbsvorteilen
hinsichtlich der Innovationsfahigkeit, der Gewinnung von Kundinnen und Kunden
sowie der Konkurrenz um qualifiziertes Personal (EU 2003, Kéhler-Braun 2000, Krell
2004). Internationale Forschungsergebnisse zeigen daruber hinaus, dass durch die
Besetzung von Vorstands- und Aufsichtsratssitzen mit Frauen der
Unternehmenserfolg wachsen kann (Catalyst 2004, Smith et al. 2005).

Auch die Ergebnisse der vorliegenden Studie unterstreichen, dass es sich fir
Unternehmen lohnt, Matter in FUhrungspositionen zu beschaftigen. Die Familie sitzt
ihnen nicht — wie haufig angenommen - im Nacken, sondern sie stérkt ihnen in der
Regel den Ricken. Familie erweist sich fir diese Frauen als Ressource und
manchmal werden die Kinder sogar zum Karrierekick — namlich dann, wenn die
Verantwortung fur die Familie die berufliche Motivation der Frauen in die Hohe treibt.
Um so dramatischer ist es, dass es unter den gegenwartigen Bedingungen nur
wenige Frauen schaffen, starke berufliche Ambitionen 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
Fuhrungsverantwortung fur die Teilnahme an der Studie zu gewinnen. Sie sind —
zum Teil auf der ersten Hierarchieebene — in herausragenden Positionen in grof3en
und mittleren Unternehmen tatig oder leiten als Selbstindige das eigene

Unternehmen, darunter Betriebe mit bis zu 5000 Beschéftigten.
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Welche Erfolgsstrategien haben diese Frauen entwickelt? Welche Handlungsbedarfe
sehen sie? Gibt es Unterschiede zwischen den Generationen? Gibt es den richtigen
Zeitpunkt fur ein Kind? Haben Selbstandige es leichter als Angestellte? Um
moglichst umfassende Antworten auf diese Fragen zu erhalten, kombiniert die
Untersuchung qualitative und quantitative Forschungsmethoden. Im ersten Teil
wurde unter Leitung der EAF eine explorative Fallstudie durchgefuhrt, in deren
Rahmen mit insgesamt 42 ausgewdhlten Frauen in wirtschaftlichen
Fuhrungsfunktionen Intensivinterviews  erfolgten. Da sich nachhaltige
Chancengleichheit fur Frauen und Manner nicht erreichen lasst, so lange die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie ein ausschlie3liches Frauenthema ist, fuhrten
wir zusatzlich einige Interviews mit Mannern in Fuhrungspositionen, die ihre
Vaterrolle aktiv austiben, indem sie beispielsweise Elternzeit fur sich in Anspruch
nehmen.

Der zweite Teil der Studie basiert auf einer Online-Befragung, die von people &
process Consulting durchgeflihrt wurde. 444 Frauen mit Kindern in beruflich
gehobenen Positionen nahmen daran teil. In Fortflihrung des ersten Teils wurden die
Frauen nach ihren Lebenswegen und Erfahrungen befragt. Dartber hinaus wurden
mittels eignungsdiagnostischer Indikatoren Personlichkeitsfaktoren und
Motivstrukturen der Fihrungsfrauen untersucht.

Wie ist die Studie aufgebaut? Um einen schnellen Uberblick zu geben, werden im
Anschluss an die Einleitung die zentralen Thesen und Tendenzen kurz
zusammengefasst. Es folgen Erlauterungen 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 Fallstudie. Jeweils ergadnzend werden
Ergebnisse der Online-Befragung dargestellt. Im letzten Abschnitt dieses Kapitels
beschreibt Katja Krater, people & process Consulting, die Ergebnisse des
eignungsdiagnostischen Teils der Online-Befragung. Die Studie schliel3t mit praktisch
orientierten Handlungsempfehlungen fur Politik und Unternehmen sowie fir den
weiblichen Fiihrungsnachwuchs.

Unser Dank gilt allen, die diese Studie durch ihre Unterstitzung ermdéglicht haben:

Fur den Kontakt zu Mduttern in Fihrungspositionen danken wir der Deutschen
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Gesellschaft fur Personalfiihrung, den Firmenpartnern der EAF und der Femtec
GmbH sowie der Deutschen Union von Soroptimist International. Dem
Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend gilt unser Dank fur die
finanzielle Forderung. Wir danken Prof. Dr. Barbara Schaeffer-Hegel fur die
wissenschaftliche Begleitung und ihre wertvollen Anregungen. Wir danken dem
verantwortlichen Projektteam — Rocco Thiede, Anne Schamoni und Claudia Walther
von der Bertelsmann-Stiftung, Katja Krater von people & process Consulting und Uta
Kletzing von der EAF — flr die gute, anregende und kooperative Zusammenarbeit.
Vor allem aber danken wir den Interviewpartnerinnen und den Teilnehmerinnen der
Online-Befragung, dass sie sich die Zeit genommen haben, unsere Fragen zu
beantworten und in grof3zugiger Weise ihre Erfahrungen und ihr Wissen mit uns zu

teilen.

Helga Lukoschat, Kathrin Walther (EAF)

Zentrale Thesen und Tendenzen

Wie schaffen es Miutter in FUhrungspositionen, die téglichen Anforderungen
erfolgreich zu bewaéltigen? Wo lagen bzw. liegen ihre Erfolgsfaktoren? Wodurch
erfuhren sie Unterstitzung und mit welchen Widerstanden sahen sie sich
konfrontiert? Welche Strategien entwickelten sie? Und was muss geschehen, damit
kunftig mehr Frauen und Manner Kinder und Karriere miteinander vereinbaren
kdnnen?

Der folgende Abschnitt will knappe Antworten auf diese Fragen geben und fasst

damit die Ergebnisse der Studie zusammen.

Einstellungen und Verhaltensweisen: Pragmatische Macherinnen

Die Erfahrungen unserer Interviewpartnerinnen zeigen vor allem eines: In erster Linie
sind Klarheit Uber die eigenen Ziele und Werte und die Entschiedenheit, weder auf
Kinder noch auf die Karriere verzichten zu wollen, unabdingbare Voraussetzung. Nur

so bleibt die Motivation erhalten, Uber einen langeren Zeitraum die zum Teil extrem
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hohen Anforderungen, die an Miutter in FlUhrungspositionen gestellt werden, zu
bewaltigen. Zugleich muss sich die hohe Motivation mit einer pragmatischen
Grundhaltung und mit Kompromissbereitschaft verbinden. Die befragten Frauen
zeichnen sich dadurch aus, dass sie entschieden und offensiv flir ihre Interessen
eintreten und proaktiv sowohl die Unterstiitzung des Unternehmens als auch ihres
Partners und personlichen Umfeldes einfordern. Sie warten zum Beispiel nicht
darauf, dass die Vorgesetzten ihnen Vorschlage und Losungen zur Vereinbarkeit
prasentieren, sondern entwickeln diese selbst. lhr Auftreten ist dabei von
Kompromissbereitschaft und Verhandlungsgeschick gekennzeichnet; neben den
personlichen Interessen haben sie immer auch die Interessen des Unternehmens im
Blick.

Die von uns befragten Mutter in Fihrungspositionen sehen durchaus die strukturell
schwierigen Bedingungen in der Gesellschaft und in der Arbeitswelt und kritisieren
diese zum Teil vehement. Sie haben aber individuell praktikable Losungen gefunden
und sich von ungunstigen aufReren Bedingungen weder abschrecken noch aufhalten

lassen. Sie sind ,Macherinnen“ im besten Sinne des Wortes.

Familie als Ressource: Auswirkungen der Familie auf die Berufstatigkeit

Eines der interessantesten Ergebnisse der Studie ist, wie stark bei den befragten
Frauen familienbezogene Kompetenzen und Fuhrungskompetenzen ineinander
greifen und sich gegenseitig positiv verstarken. Unsere Interviewpartnerinnen geben
zum grolRen Teil an, dass sie Uber Verhaltensweisen wie Gelassenheit,
Organisationsfahigkeit und Pragmatismus zwar schon vor der Familiengriindung
verfugt hatten, sich diese durch die Mutterschaft aber noch deutlich verbessert
hatten. Umgekehrt kommen den Muttern in Fihrungspositionen die Kompetenzen
und Fahigkeiten, die sie im Beruf erworben haben bzw. dort bendtigen — zum
Beispiel Kommunikations- und Motivationsfahigkeit - auch im Management der
Familie zu gute.

Die Familie verschafft Abstand zum Beruf: Sie ist wichtiger Ausgleich, der die Gefahr
einseitiger Uberlastung verhindert. Nach ihrer Ansicht unserer Interviewpartnerinnen
scharfen Kinder den Blick fur die wichtigen Dinge — im Leben wie im Beruf.

Ubereinstimmend berichten die Frauen, dass sich ihre Fihrungsfahigkeit, zum
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Beispiel im Umgang mit Zeit und im Ldsen von Konfliktsituationen, noch verbessert
habe. Weil Zeit so kostbar ist, achten sie sorgféltiger auf ,Zeitfresser” in der
Arbeitsorganisation und sind zum Beispiel darauf bedacht, Uberflissige oder
Uberlange Meetings zu vermeiden. Viele der Befragten berichten, dass sie starker als
friher Aufgaben delegieren und auf selbstéandiges Arbeiten im Team achten —
letztlich werden damit auch Potenziale unter den Mitarbeiter/innen besser und friiher
erkannt. Entgegen landlaufiger Annahmen koénnen also gerade Mitter in
Fuhrungspositionen zentrale Akteurinnen sein, um die Arbeitsproduktivitat in

Unternehmen zu steigern.

Der Partner: Er halt ihr den Ricken frei

Fir nahezu alle Befragten ist die Unterstitzung durch den Partner von elementarer
Bedeutung. Es gehotrt zu den auffalligsten Befunden der Studie, dass in der
Mehrzahl der Falle die Partner die berufliche Karriere der Frauen nicht nur akzeptiert
und moralisch unterstitzt 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 ibernommen und beruflich (zeitweilig) zuriickgesteckt
oder sich mehr Flexibilitdt in den eigenen Arbeitsbedingungen geschaffen, um der
Partnerin den Rucken frei zu halten.

Die Mehrheit der Frauen hat sich bewusst fir einen Partner entschieden, der bereit
ist, von der traditionellen Rolle abzuweichen. Die Erfahrungen der Miutter in
Fahrungspositionen und die erganzenden Interviews mit Véatern, die eine aktive Rolle
in der Familie Ubernehmen, weisen jedoch darauf hin, dass es fiur Vater
vergleichsweise schwerer ist, sich Freirdume fur familigre Aufgaben zu schaffen.
Beide Partner mussen Uber eine hohe Motivation und Selbstsicherheit verfligen, um
entgegen aller Widerstande und Vorbehalte der Umwelt dieses Lebensmodell
jenseits traditioneller Geschlechterrollen umzusetzen.

Wenn Unternehmen das Potenzial von Frauen langfristig besser erschlielen und
nutzen wollen, ist deshalb auch ein neues Rollenverstandnis fur Manner erforderlich.
Politische wie unternehmerische Malinahmen zur Férderung der Chancengleichheit

mussen kinftig sehr viel starker auch auf Manner abzielen.

10
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Karriereverlaufe: Zeitpunkt der Mutterschaft, Wiedereinstieg und Arbeitszeiten
Die Ergebnisse der Studie zeigen zunachst, dass es durchaus unterschiedliche
Muster geben kann — sowohl fur den Zeitpunkt der Familiengriindung als auch fir
das gewabhlte Arbeitszeitmodell. Die befragten Frauen haben sowohl bereits wéahrend
der Ausbildung als auch zu frihen wie zu spéateren Zeitpunkten in ihrer beruflichen
Entwicklung die Kinder bekommen. Tendenziell hat sich die Mehrheit jedoch fur die
Geburt des ersten Kindes in einem Alter von tber 30 Jahren entschieden, zu einem
Zeitpunkt also, an dem die berufliche Position bereits gefestigt war. Je starker sie
bereits beruflich etabliert waren, desto kurzer war die Zeit, fur die sie ihre
Berufstatigkeit nach der Geburt unterbrochen haben.

Auch in Bezug auf die Arbeitszeit gibt es unterschiedliche Erfahrungen: Die Mehrzahl
der befragten Frauen arbeitet - groR3tenteils aus eigenem Wunsch - in Vollzeit.
Dennoch gibt es auch positive Erfahrungen mit Teilzeitarbeit, wobei es sich hierbei
nicht um die klassische Halbtagsstelle, sondern um flexible und oft vollzeithahe
Arbeitszeitmodelle handelt.

Ingesamt legen die Ergebnisse der Studie nahe, dass sich keine generelle Regel
oder Empfehlung ableiten lasst. Ob eine Fuhrungsposition auch in Teilzeit ausgeibt
werden kann, ist von der jeweiligen Stelle und den Moglichkeiten des Unternehmens
sowie nicht zuletzt von den individuellen Praferenzen der Frauen abhangig.
Ubereinstimmend geben die befragten Frauen jedoch an, dass Flexibilitat in der
Arbeitsorganisation und ein gewisses Mal3 an eigener Zeitsouveranitat entscheidend
sind, um hohe berufliche Anforderungen und Familienpflichten miteinander zu
vereinbaren. Aus diesem Grund pladieren sie Ubereinstimmend fir eine
Unternehmens- und Fihrungskultur, in der Ergebnisse und Leistungen und nicht

Anwesenheit zadhlen.

Gute Anséatze in den Unternehmen - Aber echte Vereinbarkeitskultur fehlt

Wie sieht die Situation in den Unternehmen aus? Nahezu alle Befragten haben im
Unternehmen personliche Forderung erfahren, sei es durch den eigenen
Vorgesetzten oder durch andere wichtige Personen. Die befragten Mdutter in

Fuhrungspositionen kennzeichnet eine Haltung, die von einem ,Geben und Nehmen*

11
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gepragt ist. Sie gehen offensiv mit ihrer Mutterschaft um und sind dennoch immer
bemiiht, Kompromisse zwischen personlichen und betrieblichen Interessen zu
finden. In den allermeisten Fallen sind die Unternehmen auf ihren Wunsch nach
einer Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort eingegangen. Flexible
Arbeitsbedingungen sind fiir die meisten Frauen von gro3ter Wichtigkeit, um Kinder
und Karriere miteinander vereinbaren zu konnen. Leichter hatten es hier die
selbststandigen Unternehmerinnen, die hoheren Einfluss auf ihre beruflichen
Rahmenbedingungen haben.

Dennoch gibt es aus Sicht der befragten Frauen noch sehr viel zu tun in den
Unternehmen: Eine authentische und gelebte Vereinbarkeitskultur existiert nur in
Ansatzen, oftmals klaffen, besonders in groBen Konzernen, die in Leitbildern
formulierten Anspriiche und die Wirklichkeit noch weit auseinander. Alle Befragten
waren mit Widerstanden und Vorurteilen konfrontiert, sowohl seitens des
Managements als auch im Kollegenkreis. Sie mussten immer wieder deutlich
signalisieren, dass sich ihre beruflichen Ambitionen trotz der Mutterschaft nicht
verringert haben. Vorschlage fiur vereinbarkeitsfreundliche Regelungen mussten in
den meisten Fallen von den Miuttern selbst eingebracht und forciert werden. Es
mangelt an einem professionellen Personalmanagement, das den Umgang mit

Vereinbarkeit systematisiert und zur Selbstverstandlichkeit werden I&sst.

Die Betreuung der Kinder: Individuelle Netzwerke und institutionelle
Unterstitzung sind notwendig

Die Teilnehmerinnen der Studie haben sich ein persénliches Netzwerk geschaffen,
zu dem vor allem die Eltern, aber auch Freunde und Nachbarn gehéren. Dieses
Netzwerk wird jedoch immer durch privat finanzierte Hilfe zur Kinderbetreuung und
zur Haushaltsfuhrung ergéanzt. Viele haben eine Tagesmutter, ein Aupairmadchen
oder eine Wirtschaftshilfe im privaten Haushalt angestellt. Ihr vergleichsweise hohes
Einkommen als Fihrungskrafte erméglicht es ihnen, diese Kosten aufzubringen.
Besondere Herausforderungen stellen unvorhergesehene Terminverschiebungen
und Notsituationen dar, fur deren Absicherung das personliche Netzwerk von groRRer
Bedeutung ist. Ohne hohe personliche Organisationskompetenz kdénnten die Frauen

die ,reibungslose” Betreuung ihrer Kinder kaum sicherstellen.

12



| BertelsmannStiftung I“

EuRapiISCHE Axant Min
FUn FRAVEN 1N POUTIK UND
WIRTACHAFT BPRLIN 1. Y.

Soweit mdglich werden offentliche Kinderbetreuungseinrichtungen genutzt, die aber
den Betreuungsbedarf in keinem Fall vollstdndig abdecken. Dabei ist es den Muttern
vor allem wichtig, ihre Kinder nicht nur gut betreut, sondern auch geférdert zu
wissen. Unter entsprechenden Bedingungen wird die Fremdbetreuung nicht als
notwendiges Ubel angesehen, sondern wird als positiv fur die Entwicklung der Kinder
wahrgenommen. Vor diesem Hintergrund kritisieren die Frauen den Mangel an
offentlichen  Kinderbetreuungseinrichtungen. Gerade wunter dem Aspekt der
Qualitatsstandards halten sie den flachendeckenden Ausbau bedarfsgerechter

Kinderbetreuung fur absolut dringlich.

Zeit: Immer zu wenig

Das enge Zeitbudget stellt die Frauen vor die grof3ten Herausforderungen. Bei einer
wdchentlichen Arbeitszeit von 40 bis zum Teil 60 und mehr Stunden bleiben in den
meisten Féallen Erholungszeiten und persoénliche Interessen auf der Strecke. Auch
der Freundeskreis wird weniger gepflegt als gewilnscht. Private Zeit wird, vor allem
solange die Kinder noch klein sind, fast ausschlie3lich in der Familie und mit dem
Partner verbracht. Emotionale Stabilitat und koérperliche Belastbarkeit sind die
Voraussetzungen, um dieses Pensum zu bewadltigen. Als hilfreich erweist sich die
Einstellung der von uns befragten Mitter: Weil sie ihr Lebensmodell grundséatzlich
bejahen und fir gut befinden, sind sie auch fahig, sich selbst zuriick zu nehmen und
zu akzeptieren, dass es eine Phase in ihrem Leben gibt, in der sie sehr wenig Zeit fur

sich selbst haben.

Die Kinder: Berufswunsch Chefin

Zuverlassige und qualitativ hochwertige Kinderbetreuung ist fur unsere
Interviewpartnerinnen die Voraussetzung, um ihre Lebenssituation erfolgreich zu
meistern. Die Gewissheit, dass es dem Kind gut geht, ist fur sie die Grundlage, um
im Beruf den Kopf frei zu haben. lhre Strategie ist es gewesen, sich eine familiare
Situation zu schaffen, von der sie sich gestarkt und nicht gestort fihlen.

Viele Befragte haben sogar den Eindruck, dass sich die familiare Konstellation positiv
auf die Selbstandigkeit und die Kontaktfahigkeit ihrer Kinder auswirkt. Die Kinder sind

oft stolz auf ihre Mutter und sehen in ihr ein Vorbild. Durch dieses positive Feedback
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fuhlen sich die Frauen wiederum in ihrem Lebensmodell bestatigt. Die von uns
befragten Mutter in Fihrungspositionen widerlegen eindrucksvoll das Vorurteil, unter
der Berufstatigkeit der Mutter leide entweder die Karriere oder das Kind.
Schwierigkeiten haben die Kinder bisweilen mit dem engen Zeitbudget ihrer Mdtter.
Wie gehen unsere Interviewpartnerinnen damit um? Sie erlautern den Kindern die
Grunde oder bemuhen sich, ihnen ihre berufliche Tatigkeit moglichst greifbar und
anschaulich zu machen, indem sie die Kinder beispielsweise ab und an mit an ihren
Arbeitsplatz nehmen. Die Befragten berichten, dass sie die limitierte Zeit mit ihren
Kindern sehr intensiv verbringen und sich dann ganz auf deren die Bedurfnisse
konzentrieren.

Selbstverstandlich berichten sie auch Uber schwierige Konstellationen, nicht alles
lauft oder lief glatt in der Beziehung zu den Kindern. Unsere Interviewpartnerinnen
akzeptieren solche Situationen jedoch als Teil des Lebens. Auch nichtberufstétige
Mutter konnen Schwierigkeiten mit der Kindererziehung haben. Belastend wirkt sich
dartiber hinaus bisweilen das Umfeld auf die Kinder aus, wenn zum Beispiel im
Freundeskreis oder im Kindergarten das Lebensmodell der Mutter bzw. der Eltern
auf Vorbehalte sto3t. Mehrfach wird auch Uber die mangelnde Akzeptanz anderer,
nicht berufstatiger Mutter, erwahnt.

Alles in allem sind unsere Interviewpartnerinnen davon uberzeugt, dass ihr

Lebensmodell sich positiv auf die Entwicklung der Kinder auswirkt.

Fazit

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Mutter in Flihrungspositionen nicht weniger
motiviert und engagiert sind als andere Fihrungskréfte. Sie verfugen im Gegenteil
Uber ein hohes Potenzial und Uber Ressourcen, die sie zuséatzlich starken, ihre
Kompetenzen erweitern und ihnen neue Blickwinkel ertffnen. Sie stellen ein
wichtiges Potenzial fir die Unternehmen dar.

Entscheidend ist jedoch, dass Unternehmen ein familienfreundliches Klima und eine
flexible Arbeitsorganisation fordern — so schaffen sie die notwendigen
Voraussetzungen dafir, dass diese Frauen ihr Potenzial voll entfalten kénnen. Eine
echte und gelebte ,Vereinbarkeitskultur® in den Unternehmen ermdglicht es

langfristig auch Mannern in Fihrungspositionen, eine aktivere Rolle als bisher in der
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Familie einzunehmen und durch ganzheitliche Fihrung ihren Mitarbeiter/innen und
damit nicht zuletzt den Unternehmen nachhaltige und zukunftsweisende

Perspektiven zu eréffnen.
Schlussfolgerungen

Die befragten Miutter in Flhrungspositionen haben es mit grofRem Erfolg geschafft,
Kinder und Karriere miteinander zu vereinbaren. Trotzdem war der Preis, der fur die
Entscheidung fur Kind(er) und Karriere gezahlt werden musste, zum Teil sehr hoch.
Nur aufgrund ihr sehr starken persénlichen Motivation und der Unterstiitzung durch
die Partner haben diese Frauen den einmal eingeschlagenen Weg nicht aufgegeben.
Damit diese Frauen mehr Nachfolgerinnen finden und ihr hohes Potenzial kinftig
energieschonender und wirkungsvoller einbringen kdnnen, gilt es nach wie vor
zahlreiche Hiurden und Hemmnisse aus dem Weg zu raumen. In diesem Prozess

sind alle gefragt: Manner und Frauen, Mutter und Vater, Unternehmen und Politik.
Empfehlungen fur Unternehmen

Wie konnen Unternehmen das Potenzial beruflich ambitionierter Frauen starker
fordern und nutzen? Welche Strukturen und Bedingungen kdnnen von Unternehmen
gefordert werden, um die Vereinbarung von Elternschaft und beruflichem Aufstieg zu

ermoglichen bzw. zu unterstitzen?

MaBnahmen und Initiativen ergreifen, die eine vereinbarkeitsfreundliche
Unternehmenskultur fordern

Alle Befragten berichten von Widerstanden im Unternehmen, sei es durch das
Management, die Personalabteilung oder im Kollegenkreis. Es kostete sie teilweise
erhebliche Anstrengungen, ihre privaten und beruflichen Interessen umzusetzen. Sie
winschen sich mehr Selbstverstandlichkeit im Umgang mit dem Thema.
Vereinbarkeit sollte deshalb in Unternehmensleitlinien, Fuhrungsgrundsatze,
Personalmanagement-Instrumenten etc. integriert sein und durch vorbildhaftes und

befurwortendes Verhalten aller Fihrungsebenen glaubhaft unterstutzt werden.
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Vereinbarkeit fur Vater thematisieren und férdern

Nachhaltige Chancengleichheit kann nur erreicht werden, wenn es sowohl fur Frauen
als auch fur Manner zur Selbstverstandlichkeit wird, dass neben beruflichen auch
private Anforderungen eine Rolle spielen. Manner, die sich aktiv um ihre Kinder
kimmern mochten und entsprechende FreirAume im Unternehmen einfordern, sind
oft mit sehr starken Widerstanden konfrontiert. Aber immer mehr Manner wollen
Familienpflichten Gbernehmen. Gerade fur Frauen in verantwortungsvollen
beruflichen Positionen ist die Unterstitzung des Partners sehr wichtig. Auf3erdem
sind sich die befragten Frauen sicher, dass es ihnen selbst im Unternehmen die
Vereinbarkeit erleichtern wirde, wenn diese nicht ausschliel3liches Frauenthema
ware. Familie muss als geschlechtsunabhéngiges Thema gesehen werden. Auf dem
Weg zu einer vereinbarkeitsfreundlichen Unternehmenskultur muss deshalb die
Vereinbarung von Kindern und Karriere auch fir Manner zu einer

Selbstverstandlichkeit werden.

Entproblematisierung von Vereinbarkeit

Das Thema Vereinbarkeit muss in den Kopfen zu einer Selbstverstandlichkeit
werden, die vom Management und den Beschaftigten positiv gesehen wird. Die
befragten Frauen wuinschen sich ein angemessenes Verhalten gegenlber
Beschaftigten, die eine Familie grinden — das Thema sollte weder ignoriert noch
Uberbetont werden. Offenheit fur individuelle Regelungen sollte signalisiert werden.
Es empfiehlt sich, das Vereinbarkeitsthema in das Mitarbeitergesprdch zu
integrieren.

Es geht darum, starker die Chancen in den Vordergrund zu stellen, die fur das
Unternehmen damit verbunden sind. Voribergehende Ausfallzeiten, z.B. durch
Elternzeit, kdénnen genutzt werden, um anderen Mitarbeiter/innen temporar
Verantwortung zu Ubertragen und ihre Potenziale zu erschlieBen. Und Beschéftigte
mit Familienpflichten eignen sich Kompetenzen an, die vice versa auch im
beruflichen Kontext sehr hilfreich sein kénnen. Vor diesem Hintergrund sollten

Familienkarrieren nicht nur akzeptiert, sondern geschéatzt werden.
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Personalmanagement professionalisieren

Vereinbarkeit muss selbstverstandliches Thema des Personalmanagements sein,
d.h. systematisch und umfassend bertcksichtigt werden. Wie flr alle anderen
Personalmanagement-Themen auch, muss es zustandige Ansprechpersonen,
Informationsmaterial, Beratungsmaoglichkeiten, systematische Planung (z.B.
Einbindung wahrend der Elternzeit) und UnterstitzungsmalRnahmen (z.B. bei
Kinderbetreuung) geben. Personalmanagement, direkte Vorgesetzte und die
jeweiligen Beschaftigten missen eng zusammen arbeiten, um die individuelle

Vereinbarkeitssituation zu planen, zu erméglichen und zu unterstutzen.

Arbeitsbedingungen flexibilisieren

Von entscheidender Bedeutung fur die Vereinbarkeit von Kind und Karriere ist die
Flexibilitat von Arbeitszeit und Arbeitsort. Das Unternehmen muss Regelungen
vereinbaren, die es ermdglichen, bei Bedarf auch zu Hause zu arbeiten und die
Arbeitszeiten (Beginn und Ende) den aktuellen Erfordernissen anzupassen.
Gleitzeitregelungen und Vertrauensarbeitszeit zum Beispiel sind gut geeignet, um
Beschaftigten Flexibilitat zu ermdglichen. Je mehr zeitliche und 6rtliche Flexibilitat
das Unternehmen den Beschéftigten bietet, desto mehr Spielraum besteht flr

allseitig zufriedenstellende Vereinbarkeitsmodelle.

Vereinbarkeitsfreundliche Fuhrungskultur und Leistungsbewertung entwickeln
Aus jeglicher Leistungs- und Potenzialbewertung (z.B. Beurteilungsverfahren) muss
Anwesenheit (z.B. Bereitschaft zu Uberstunden) als Kriterium entfernt werden. Statt
dessen sollten die Arbeitsergebnisse zur Grundlage fur Leistungs- und
Potenzialbewertung machen. Das Management sollte sensibilisiert werden, um
flexibel und wohlwollend auf durch Vereinbarkeit eintretende Veranderungen zu
reagieren und den jeweiligen Beschaftigten die Aufrechterhaltung des
Leistungsniveaus trotz Vereinbarkeit zuzutrauen. Die Unternehmenskultur sollte sich
dahingehend wandeln, dass zunehmend Leistung statt Anwesenheit zahlt, sowohl fur
das Management als auch fir die Beschaftigten. Der Vorbildfunktion des

Managements ist dabei besondere Beachtung zu schenken.
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Unterstitzende MalRnahmen anbieten

Die Absicherung der Kinderbetreuung ist haufig problematisch fur die Eltern.
Offentliche Kinderbetreuung wird nicht flachendeckend und bedarfsgerecht
angeboten, privat finanzierte Kinderbetreuung ist kostspielig und nicht
gualitatsgesichert. Hier sollten die Unternehmen den Eltern mit unterstitzenden
MaBBnahmen zur Seite stehen. Das kann durch eine betriebliche
Kinderbetreuungseinrichtung geschehen, aber auch durch Belegplétze in offentlichen
Kitas. KMU oder kleine Standorte groRer Unternehmen konnten sich mit anderen
Betrieben zusammen schlieRen, um Kinderbetreuung anzubieten. Beratung und
Informationen fir individuelle Moglichkeiten der Kinderbetreuung sollte bereit gestellt
werden, sie kann beispielsweise durch einen externen Dienstleister erfolgen.
Besonders wichtig ist ein Back-Up-Service, der Kinderbetreuung in (kurzfristigen)
Notsituationen anbietet. Ein Eltern-Kind-Arbeitszimmer im Unternehmen bietet Eltern
die Mdglichkeit, in unvorhergesehenen Situationen wie Krankheit des Kindes oder
der Kinderbetreuung das Kind zumindest stundenweise mit ins Biro zu nehmen.

Dies fordert gleichzeitig die Prasenz des Themas im Unternehmen.

Handlungsbedarf in der Politik
Was kann, was muss die Politik tun, damit Frauen beruflichen Aufstieg und Kinder

erfolgreich miteinander vereinbaren kénnen?

MaBnahmen und Initiativen ergreifen und fordern, die auf den Abbau
traditioneller Geschlechterrollen und eine zunehmend familienfreundliche
Gesellschaft hinwirken

Alle Frauen berichteten, dass ihnen traditionelle geschlechtstypische Vorurteile und
Stereotypen entgegengebracht wurden, die ihren beruflichen Aufstieg und ihr Modell
der Vereinbarkeit angriffen und gefahrdeten. Betroffen davon sind nicht nur die
Frauen selbst, sondern auch ihre Partner. Auch sie sind gefordert, die Karriere der
Frau immer wieder gegen Vorbehalte zu unterstitzen und sehen sich auch aufgrund

ihrer eigenen aktiven Vaterrolle mit negativen Vorurteilen konfrontiert.
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Bedarfsberechte Ganztagsbetreuung in Kinderkrippen, Kindergérten und
Ganztagsschulen sichern

Von hoher Relevanz fur die erfolgreiche Bewaéltigung des Alltags ist die
Verbesserung der Kinderbetreuungssituation. Entsprechende Einrichtungen muissen
flachendeckend ausgebaut werden und unterschiedlichen Bedurfnissen hinsichtlich

flexibler Offnungszeiten gerecht werden.

Zugang zu offentlicher Kinderbetreuung erleichtern

Platze in oOffentlichen Kinderbetreuungseinrichtung werden derzeit vorzugsweise an
alleinerziehende Eltern und sozial schwache Familien vergeben. Zweifelsohne sind
sie starker auf offentliche Angebote angewiesen als Eltern mit grol3erem finanziellen
Spielraum. Durch diese Praxis werden jedoch Kinder mit unterschiedlicher sozialer

Herkunft separiert und eine Integration wird nachhaltig erschwert.

Qualitat und Vielfalt der 6ffentlichen Kinderbetreuung erhdhen

Die frihkindliche Erziehung und Bildung ist fur die Zukunft der Kinder und unseres
Landes von grofdter Bedeutung. Den Muttern in Fihrungspositionen ist deshalb die
Qualitat der Kinderbetreuungsangebote besonders wichtig. Sie halten es fir
notwendig, die Ausbildung zum /zur Erzieher/in qualitativ zu verbessern und die
Zugangsvoraussetzungen hinsichtlich des geforderten Bildungsabschlusses zu
erhéhen. In den Kinderbetreuungseinrichtungen missen innovative Methoden der
Forderung und Anregung vermehrt zum Einsatz kommen und die Wahimdéglichkeiten
erhoht werden.

Burokratische Hurden fir den Bau von Kinderbetreuungseinrichtungen
abbauen

Die befragten Frauen haben teilweise versucht, private oder betriebliche
Kinderbetreuungseinrichtungen zu griinden und sind an den hohen birokratischen
Hurden gescheitert. Die geforderten Investitionen (berstiegen vorhandene
Mdoglichkeiten der Finanzierung bei weitem. Es muss Uberprift werden, welche

Standards unerlasslich und zweckmaRig sind und welche Vorschriften im Sinne des
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weiteren Ausbaus von Kinderbetreuungseinrichtungen nicht zwingend notwendig
sind.

Informationen Gber Angebote und Qualitat privater Kinderbetreuung bereit
stellen

Mutter in Fuhrungspositionen sind auf — zumindest zusétzliche - private
Kinderbetreuung durch Tagesmitter bzw. Kinderfrauen angewiesen. Sie bemangeln,
dass es keine Mdglichkeit gibt, sich umfassend Uber das Angebot und die Qualitat
privater Kinderbetreuung in ihrem Umkreis zu informieren. Eine entsprechende
Qualitatsprufung muss eingefuhrt und eine Anlaufstelle geschaffen werden, in der
systematisierte Informationen Uber Moglichkeiten privater Kinderbetreuung

zuganglich sind.

Familienfreundliche Reform des Steuerrechts

Mit der privaten Anstellung von Kinderbetreuung und Haushaltshilfe schaffen die
Frauen Arbeitsplatze. Sie beklagen, dass sie diese Kosten steuerlich nicht in Ansatz
zu bringen konnen. Die Bezahlung von Arbeitskraften fir haushaltsnahe

Dienstleistungen muss steuerlich voll abzugsfahig werden.

Ausrichtung staatlicher Unterstitzungssysteme an Kindern, nicht an der Ehe

Die institutionelle Verankerung des traditionellen Familienmodells steht der
Chancengleichheit der Geschlechter im Wege und spielt eine wichtige Rolle fur das
Ungleichgewicht der Erwerbschancen. Durch Ehegattensplitting und kostenlose
Mitversicherung nicht erwerbstatiger Ehepartner in der Krankenversicherung wird an
einem konservativen Familienbild festgehalten, das Mannern die Rolle des
Familienerndhrers und Frauen die Zustandigkeit fur Kindererziehung, Pflege und
Haushaltsfiuhrung  zuweist. Die Foérderung der Ehe durch staatliche
Unterstitzungssysteme sollte deshalb nicht fortgefiihrt werden. Statt dessen sollten

Kinder geférdert werden.
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Personliche Erfolgsstrategien
Wer selbst Kinder und Karriere vereinbaren mochte, steht vor vielen
Herausforderungen. Was empfehlen die befragten Mitter in Fihrungspositionen?

Welche Hinweise und Tendenzen lassen sich aus ihren Erfahrungen ableiten?

Die Frage nach dem idealen Zeitpunkt

Es gibt ihn nicht. Die befragten Frauen haben in unterschiedlichen Lebens- und
Berufsphasen ihre Kinder geboren und individuelle Strategien entwickelt, ihre
beruflichen Ambitionen weiter zu verfolgen. Es zeigt sich allerdings eine Tendenz zu
einer eher spaten Geburt nach dem erfolgreichen Berufseinstieg. Wichtiger als die
Frage nach dem Zeitpunkt ist jedoch eine hohe Motivation und psychische wie

physische Belastbarkeit sowie eine pragmatische, kompromissbereite Grundhaltung.

Den Chef Uberzeugen

Der offensive, proaktive Umgang mit der eigenen Mutterschaft hat sich fir die
befragten Frauen bewahrt. Dabei haben sie ihrem Vorgesetzten immer deutlich
signalisiert, dass sie auch mit Kind beruflich Verantwortung Gbernehmen méchten.
Gemeinsam mit dem Chef haben sie Lésungen und Vereinbarungen erarbeitet, die
sowohl betrieblichen Interessen als auch ihren individuellen Beduirfnissen
entsprachen. lhre Haltung gegeniber dem Unternehmen ist von einem Geben und
Nehmen gekennzeichnet: sie signalisieren ihren Bedarf sehr klar, haben dabei aber

die Anforderungen des Unternehmens immer mit im Blick.

Berufsausstieg: kurz und knapp

Die Teilnehmerinnen der Fallstudie entschieden uber die Lange ihrer Auszeit in
Abhéngigkeit von ihrer jeweiligen beruflichen Situation. Wenn sie bereits in einer
Fuhrungsposition waren, fiel die Auszeit relativ kurz aus und Uberschritt nur sehr
selten die Dauer von 6 Monaten. Sie haben sich eine Betreuungssituation
organisiert, von der sie sicher sein konnten, dass es dem Kind gut geht. In der Regel
handelt es sich dabei um einen Mix aus privat finanzierter Kindertagespflege,
offentlichen  Betreuungseinrichtungen und  zusatzlicher Betreuung durch

Familienangehdrige und den Partner. Grundsétzlich sollte eine Berufsunterbrechung
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nicht langer als ein Jahr wahren, da die berufliche Entwicklung sonst zu stark

unterbrochen wird.

Teilzeit versus Vollzeit

Ob eine Position in Teilzeit ausubbar ist, hangt letztlich von den jeweiligen
Bedingungen ab und muss von Fall zu Fall geklart werden. Ein Teil der befragten
Frauen fuhrte eine Fihrungsposition auf einer Teilzeitstelle aus. Die Frauen haben
sich diese Regelungen in den meisten Fallen erkampft und haben damit gute
Erfahrungen gemacht. Meistens gingen sie nach wenigen Jahren in eine
Vollzeitstelle tber.

Der grofRte Teil der Frauen arbeitet auf einer Vollzeitstelle und pladiert auch fir
dieses Modell. Zum einen beflrchten sie bei Teilzeit Nachteile fir den kinftigen
beruflichen Aufstieg, zum anderen sehen sie keine Mdglichkeit, ihren Arbeitsumfang
tatsdchlich zu reduzieren. So dass ihnen eine Teilzeitstelle letztendlich keine
zeitlichen Vorteile, aber finanzielle Nachteile bringen wirde. Ungleich bedeutender
als die Reduzierung ihrer Arbeitszeit ist flr diese Frauen die Flexibilisierung von
Arbeitszeit und Arbeitsort. Sie haben gleitende Arbeitszeiten und kénnen bei Bedarf
zu Hause arbeiten. Oft verschieben sie einen Teil der Arbeit in die Arbeitstunden und

erledigen diese am privaten Schreibtisch.

Erfolgreiche Einstellungen und Vorgehensweisen

Im personlichen Umfeld haben sich die Frauen ein Netzwerk geschaffen, das sie
sowohl emotional als auch praktisch unterstitzt. Privat finanzierte Kinderbetreuung,
Familienangehorige und Freunde sind neben dem Partner von grof3er Bedeutung,
um die Betreuung des Kindes auch in ungeplanten Notsituationen zu sichern.
Unterstitzung ist auch im beruflichen Kontext von Bedeutung. In den meisten
Unternehmen sind Familienkarrieren ungewohnlich und provozieren Widerstande.
Deshalb ist es besonders wichtig, im Unternehmen von einer oder mehreren
Person/en gefdrdert zu werden. Die Frauen berichten, dass sie immer wieder auf ihre
Bedurfnisse hinsichtlich der Vereinbarkeit hingewiesen und gleichzeitig ihre

beruflichen Ambitionen betont haben. Ihr Vorgehen war immer von
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Kompromissbereitschaft und der Reflexion der Interessen beider Seiten

gekennzeichnet.

Drum prife, wer sich ewig bindet...

Der Partner spielt fur die befragten Frauen eine tragende Rolle bei der Vereinbarung
von Kind und Karriere. Ein Grof3teil der Partner teilt sich mit den Frauen in die
Familienpflichten oder Ubernimmt sogar einen groReren Anteil. Zumindest die
emotionale Unterstiitzung des Partners erwies sich als elementar. Wenn der Partner
das Lebensmodell der Frau nicht voll mitgetragen hat, entstand ein negatives
Spannungsfeld, das die Frauen nicht lange akzeptiert haben. Wenn keine Anderung

erfolgte, kam es zur Trennung.

Die Fragen der Kinder

.Mama, warum kann ich nicht Mittagskind sein?* Es ist fur die Kinder nicht immer
leicht, zu verstehen und zu akzeptieren, dass ihre Familie anders lebt als die
Familien vieler Freunde. Eine berufstatige Mutter eines Kleinkindes, noch dazu in
einer Fuhrungsposition, ist in Deutschland nach wie vor selten. Die befragten Mutter
in Fdhrungspositionen haben ihren Kindern ihre Entscheidung erklart und ihr
Interesse an ihrer Arbeit geweckt. Sie haben ihnen viel von ihrer beruflichen Tatigkeit
erzahlt und diese mdglichst plastisch werden lassen, indem sie zum Beispiel den
Kindern ihren Arbeitsplatz gezeigt haben. Die Frauen haben die Erfahrung gemacht,
dass die Kinder auf lange Sicht sehr zufrieden sind mit dem Lebensmodell ihrer

Mutter bzw. ihrer Eltern. Die Kinder sind stolz auf sie und finden in ihnen ein Vorbild.

Hilfreiche Eigenschaften

An erster Stelle steht Organisationsfahigkeit. Das haben alle Befragten immer wieder
betont. In einem engen zeitlichen Rahmen miuissen vielfaltige Anforderungen
teilweise sehr kurzfristig bewéltigt werden. Ein gutes Zeitmanagement ist dabei sehr
unterstitzend. Und eine hohe psychische und physische Belastbarkeit.
Perfektionismus hilft in dieser Situation auf jeden Fall nicht weiter, sondern nur eine

pragmatische Handlungsweise.
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Vorurteile entkraften

Die befragten Frauen berichteten, dass sie immer wieder auf Vorurteile trafen, im
privaten wie im beruflichen Umfeld. Wichtig war fur sie in diesen Situationen, dass
sie von der Richtigkeit ihrer Entscheidung Uberzeugt waren. Das ermdglichte es
ihnen in der Regel, Vorurteilen klar entgegenzutreten. Wenn sie diese nur
unterschwellig wahrgenommen haben, entschieden sie sich in der Regel fur eine
proaktive Handlungsweise und haben mdgliche Ressentiments von sich aus
angesprochen. Dadurch konnten sie in den meisten Fallen Verstandnis und
Akzeptanz erwirken und verhindern, dass sich Emotionen auf der einen oder der
anderen Seite negativ verstarken und ihre Energie auf lange Sicht binden. Ihre
eigene Sicherheit, dass sich ihr Lebensmodell nicht nachteilig auf die Entwicklung
ihrer Kinder auswirkt, konnte in den meisten Situationen verhindern, dass Vorwdirfe

Dritter zu Gewissensbissen fiihrten.

Die vollstandige Studie ,KARRIEREK(N)ICK KINDER: Mdutter in
Fuhrungspositionen - ein Gewinn fur Unternehmen“ erschien im Mai 2006 im
Verlag der Bertelsmann-Stiftung unter der ISBN 3-89204-890-8.
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Die Europaische Akademie fur Frauen in Politik und Wirtschaft

Die Europdische Akademie fir Frauen in Politik und Wirtschaft (EAF) ist das
Kompetenzzentrum zur Férderung der gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Mé&nnern
in politischen und wirtschaftlichen Entscheidungspositionen. Sie fiihrt Forschungen im
Bereich Chancengleichheit durch und entwickelt innovative Projekte zur Forderung von
Frauen mit Fuhrungspotential und der Entwicklung einer familienfreundlichen
Unternehmenskultur. Die EAF berat Unternehmen und Organisationen zu den Themen
Diversity und Work-Life-Balance. Gemeinsam mit der Technischen Universitat Berlin und in
Kooperation mit sechs fihrenden internationalen Unternehmen betreibt die EAF die Femtec,
ein Hochschulkarrierezentrum flr Studentinnen der Natur- und Ingenieurwissenschaften.
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Dr. Helga Lukoschat

ist Geschéaftsfuhrerin der Europédischen Akademie fir Frauen in Politik und Wirtschaft Berlin
(EAF). Geboren 1957, studierte sie Germanistik, Politikwissenschaft und Geschichte in
Erlangen und Berlin. Sie war langjahrig als Journalistin und Publizistin tatig, u.a. als
Redakteurin der tageszeitung und als Referentin fir Blindnis 90/Die Grinen in Berlin. Seit
1992 hat sie an mehreren Forschungsprojekten der Technischen Universitdt Berlin im
Bereich Frauenforschung mitgearbeitet und mit einer Studie Uber Frauen in
FUhrungspositionen promoviert.

Dr. Helga Lukoschat ist zusammen mit Prof. Dr. Barbara Schaeffer-Hegel Mitbegriinderin der
EAF. Von 1997 bis 1999 war sie verantwortlich fiir das internationale mehrfach
ausgezeichnete Mentoring-Programm ,Preparing Women to Lead“. Seit 2001 ist Helga
Lukoschat Geschéftsfuihrerin der EAF und der Femtec. Hochschulkarrierezentrum fir Frauen
Berlin GmbH.

Kathrin Walther

ist Projektleiterin an der Europdischen Akademie fur Frauen in Politik und Wirtschaft Berlin
(EAF). Geboren 1970 in Leipzig, engagierte sich Kathrin Walther seit 1987 in der DDR-
weiten Menschenrechts- und Demokratiebewegung und gehdrte von 1989 bis 1991 zum
Bundesvorstand der Initiative Frieden und Menschenrechte. Bis 1992 war sie als
Mitarbeiterin der Fraktion BuUndnis 90/Die Griinen im Sachsischen Landtag tatig. Sie
studierte Sozialwissenschaften in Jena, Berlin und New York und fiihrte zahlreiche Projekte
zur Forderung der Chancengleichheit durch.

Seit 1999 ist Kathrin Walther in der EAF tatig. Sie berat Unternehmen und Verbéande zur
Forderung von Frauen mit Fldhrungspotenzial und zur Work-Life-Balance von
Fuhrungskréften.
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