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Female Leadership in Theorie

Abstract:
Dieser Beitrag stellt den Status Quo
an Frauen in Fihrungspositionen und
das Konzept ,Female Leadership” im
Kontext von Geschlechterstereoty-
pen dar. Mittels der Domdnen Wirt-
schaft und Wissenschaft werden L6-
sungsansdtze illustriert, um struktu-
relle MaBnahmen fiir gelebte Gleich-
stellung umzusetzen.
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uch im Jahr 2022 sind in populdren

Medien regelmaBig Neuigkeiten wie
Frauen an der Spitze in Uberschriften zu
lesen. Dies scheint vom prototypischen
Nachrichteninhalt insofern abzuweichen,
dass sich in den Medien signifikant haufi-
ger der Verweis auf das Geschlecht ,weib-
lich” durch Worter wie Frau, Frauen, Che-
finnen in Kombinationen mit den Wortern
Spitze, erstmals oder (berraschend auffin-
den lasst (Burel 2017).

Die Zahlen zu Frauen in Fihrungspo-
sitionen spiegeln diese sprachliche Zube-
reitung: Nur 9 % der Vorstandsmitglieder
deutscher bérsennotierter Unternehmen
sind weiblich. Der Anteil weiblicher Fih-
rungskrafte im weltweiten Durchschnitt
liegt bei 22 % — so konstatiert Forbes im
Oktober 2019. Ahnliche Zahlen zeigen
sich in der Politik und der Wissenschaft.
Momentan sind 34,9 % im Bundestag
Frauen, auf Landes- und kommunaler
Ebene sind es dhnliche Zahlen.

In fast allen Entscheidungspositionen
sind Frauen also unterreprasentiert. Dem
liegen sowohl individuelle als auch struk-
turelle Barrieren zugrunde, die dafur sor-
gen, dass auch 2022 noch keine gelebte
gesellschaftliche Gleichstellung erreicht
ist. Das Problem wurde langst erkannt:
Gleichstellungsbeauftragte, Frauen-Netz-
werke, Business-Ratgeber flr Frauen sind
etabliert. Bestehende FérdermaBnahmen
funktionieren meist nach dem Prinzip ,,Fix
the Women" — demzufolge mussen Frau-
en sich den Begebenheiten der Arbeits-
welt anpassen. Allerdings braucht es das
Gegenteil — einen Denkwandel in der Ge-
sellschaft, um Geschlechterstereotype
und strukturelle Diskriminierungen aufzu-
brechen (,,Fix the System”).

Bis dieser Denkwandel vollzogen ist,
braucht es Ubergangslésungen. Hierzu
zahlt neben Quotenregelungen auch das
sprachliche Explizitmachen von Frauen
in Fuhrungspositionen durch das Kon-
zept des Female Leadership. Denn soll
das Konzept Leadership bzw. Fiihrung in
Zukunft genderneutral werden, geht dies
sehr viel schneller durch die explizite Be-

und Praxis

nutzung dieses sprachlichen Zwischen-
schritts mit dem Zusatz Female, um Frau-
en gedanklich in das Fihrungskonzept zu
integrieren (vgl. Burel 2020).

Ziel dieses Beitrags ist es, den Status
Quo an Frauen in Fihrungspositionen
darzustellen, das Konzept des Female
Leadership im Kontext von Geschlech-
terstereotypen vorzustellen und anhand
der zwei Domanen Wirtschaft und Wis-
senschaft Losungsansatze zu skizzieren,
mit denen echte Gleichstellung durch
strukturelle MaBnahmen erreicht wer-
den kann.

Was ist (Female) Leadership?

Fuhrung wird in diesem Beitrag als die ziel-
gerichtete Beeinflussung des Erlebens und
Verhaltens von Einzelpersonen und Grup-
pen innerhalb von Organisationen verstan-
den. Das Gabler Wirtschaftslexikon (2018)
fasst zwei begriffliche Abgrenzungen zu-
sammen: Einerseits die Unterscheidung
zwischen Management und Leadership,
andererseits den Unterschied zwischen
transaktionaler und transformationaler
Fuhrung. Management ist eher auf instru-
mentelle Steuerung und damit auf harte
Faktoren (z. B. Anleitungen, Frameworks,
Prozesse) bezogen, Leadership hingegen
wird als , beeinflussend/motivierend” de-
finiert und demnach mit weichen Faktoren
(z. B. Unternehmenskultur, Kommunikati-
on, Motivation) in Verbindung gebracht.
Die transformationale Fihrung wird haufig
umgangssprachlich mit dem Konzept der
Leadership gleichgesetzt (vgl. Abb. 1).

Mit Fihrung im Allgemeinen werden
bisher vor allem Eigenschaften wie Do-
minanz und Selbstsicherheit assoziiert —
Eigenschaften, die typischerweise meist
Mannern zugeschrieben werden — das so-
genannte think Manager, think Male-Pha-
nomen (Schein et al. 1996).

Mit dem Durchbruch des Leadership-
Konzepts geht zunehmend auch eine
Infragestellung des mechanistischen
Management-Konzepts einher. Das
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Management

Leadership

harte Faktoren”

,weiche Faktoren”

transaktionale Fiihrung
(Belohnung/Sanktion gegen Leistung)

(Vermittlung von visiondren Impulsen)

transformationale Fiihrung

Abbildung 1: Management und Leadership im Vergleich

(eigene Darstellung nach dem Gabler Wirtschaftslexikon)

mannliche Symbolisieren des Top-Ma-
nagements (durch vermeintliche Status-
symbole wie Uhren, Manschettenknopfe
und groBe Autos) pragt zwar bis heute
den Fuhrungsalltag. Doch das demokra-
tisch anmutende Konzept der Leadership
hat in den vergangenen Jahren mehr an
Bedeutung gewonnen. Es entspricht
u. a. dem Wunsch nach besserer Bezie-
hungsgestaltung zwischen den Ange-
stellten und das Vorleben von visionarer
Fuhrung wie emotionaler Agilitat. In ei-
ner Langzeit-Studie des Harvard Business
Review aus dem Jahr 2012 wurden Gber
30 Jahre hinweg die Fihrungsqualitaten
von Mannern und Frauen anhand von
16 Kompetenzen verglichen. Frauen
schnitten besser darin ab, Beziehungen
aufzubauen, andere zu inspirieren und
zu motivieren. Das lasst vermuten, dass
Frauen im Vergleich zu Mannern bereits
transformationaler fiihren und diese Fuh-
rungsart mit einer hohen Effektivitat ein-
hergeht (Eagly et al. 2003). Aus einer 6ko-
nomischen Perspektive ist belegbar, dass
mit mehr Frauen in Fihrung Gewinne
steigerbar sind und sich die Unterneh-
menskultur verbessert (Miranda et al. 2019).

Stereotype und Biases

Beim Thema Female Leadership kommt
es wiederholt zur Thematisierung der
Frage: Gibt es tatsachlich biologische
Geschlechtsunterschiede, die sich mdg-
licherweise auf Fuhrungsfahigkeiten und
Machtaustbung auswirken, oder sind die
wahrgenommenen Differenzen die Folge
menschlich-kultureller Sozialisation?

Die Erforschung von geschlechtstypi-
schem Verhalten liegt in der Interdiszi-
plinaritdt von biologischen, kulturellen,
sozialen und 6konomischen Faktoren.
Biologistische Erklarungen scheitern an
Tatsachen, dass sich Frauen und Man-
ner in unterschiedlichen Kulturen anders
verhalten. Geschlechterrollen leiten sich

nicht primar aus biologischen Tatsachen
(Korperdifferenzen) ab, sondern sind his-
torisch, kulturell und sozial gewachsen.
Selbst, wenn biologische Unterschie-
de existieren, werden diese durch Er-
ziehung, das Heranwachsen mit Peers
und das Imitieren von Geschlechterrol-
lenvorbildern verstarkt. Die Entwicklung
eines Habitus als Mann oder Frau ist al-
so ein aktiver wechselseitiger Interde-
pendenzprozess. Biologische und aner-
zogene Strukturen lassen sich demnach
im Erwachsenenalter, in dem die meisten
Menschen in eine Fiihrungssituation ge-
raten, also nicht mehr trennscharf vonei-
nander abgrenzen.

Daher lasst sich von einem pragmati-
schen Ansatz heraus am besten mit dem
Sichtbaren arbeiten: Geschlechterstereo-
type und Unconscious Bias bilden eine
der groBten Herausforderungen fur Frau-
en auf dem Weg zu Flhrungspositionen.
Stereotype gelten nach Michael Kimmel
als Bundel vorauseilender Annahmen,
die sich auf Fahigkeiten und Kompeten-
zen beziehen. Voreingenommenheiten,
die zu einer Verzerrung unserer Wahr-
nehmung fuhren, werden Unconscious
Bias genannt. Ein Bias, der unsere Gesell-
schaft pragt, ist der Male Bias. Das be-
deutet, dass abhangig vom Geschlecht
unterschiedliche Praferenzen und Kom-
petenzen zugeschrieben werden. Typi-
sche Vorurteile sind beispielweise:

e Manner als Chef und Experte

e Anteil der Teamworkarbeit wird selte-
ner Frauen zugeschrieben

e Forsches Auftreten von Frauen wird
als bossy / pushy bewertet

e Mautter werden per se als weniger fle-
xibel und unambitioniert eingeordnet

Da Manner als ,Experten” gelten,
wird ihnen u. a. in Folge auch eine héhe-
re wissenschaftliche Qualitat unterstellt.
Auf Basis des vermeintlichen ,Bauchge-
fihls” halten Menschen in der Wissen-
schaft, aber auch generell bei Fihrungs-
positionen, Manner fur geeigneter. Das

Bewusstsein von Stereotypen gegentber
der eigenen Gruppe hat zudem Einfluss
auf die Bewaltigung von stereotyp-re-
levanten Aufgaben - die sogenannte
Stereotyp-Anfalligkeit oder Stereotype
Threat. Studien zeigen z. B., dass Stereo-
type, welche Frauen gegeniber vorge-
legt werden (z. B. sie seien schlecht in
Mathe) dazu fhren, dass dieses Stereo-
typ auch ausgelebt wird (Gibson et al. 2014).
Um die Diskriminierung durch Stereotype
zu entscharfen, braucht es gesellschaft-
lich-organisationale Sensibilisierungsme-
chanismen wie gendersensible Stellen-
anzeigen sowie Managementtrainings
zu den Themen genderneutrale Fiihrung
und unbewusste Voreingenommenheit.

Female Leadership in zwei
ausgesuchten Doméanen

In den folgenden Abschnitten werden
verschiedene Ldsungsansatze vorgestellt,
um mehr Frauen in Fhrungspositionen
zu bringen. Als Beispiele dienen die Do-
manen Wirtschaft und Wissenschaft.

Wirtschaft

Der Frauenanteil in den Vorstanden der
160 deutschen Bdrsenunternehmen liegt
laut ZEIT Online gerade einmal bei 13 %
(Stand 2021) — so wenig, wie in kaum ei-
nem anderen westlichen Industrieland. Bis
2019 gab es keine weibliche Vorstands-
vorsitzende im DAX-30. Erst im Okto-
ber 2019 etablierte der Softwarekonzern
SAP nach dem Uberraschenden Ricktritt
von Bill McDermott eine Doppelspitze
mit Jennifer Morgan und Christian Klein.
Allerdings ist Jennifer Morgan im April
2020 nach einvernehmlicher Entschei-
dung wieder vom Vorstand zurtickgetre-
ten. Die BASF hat seit 2021 mit Melanie
Maas-Brunner und Saori Dubourg im Vor-
stand eine Frauenquote von einem Drit-
tel in der Geschéftsfuhrung. Belén Garijo
Ubernahm 2021 den Vorstand bei Merck
KGaA, einem Unternehmen der Chemie-
und Pharmaindustrie.

Wie bereits dargelegt, stellen Ge-
schlechterstereotype eine der groBten
Hurden fur Frauen in FUhrungspositio-
nen dar. Ein organisationales Instrument,
um mit diesen Stereotypen zu brechen,
sei hier vorgestellt: die gendergerechte
Stellenanzeige.
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Sprachlicher Quick-Check fiir Personaler*innen

1. Gendergerechte Bezeichnungen in Jobtiteln und Kompetenzprofil

2. Kennzeichnung von nicht zwingend relevanten Eigenschaften als optional

3. Betonung von Jobattributen und Uberblick Gber Rahmenbedingungen (Arbeitszeiten,
-ort, -vergiitung) sowie Weiterentwicklung in der Organisation

4. Medialitat und diversityfreundliche Kanale berticksichtigen

5. Bild- und Kontaktauswahl priifen

Tabelle 1: Auszug der Checkliste fiir “gendergerechte Stellenanzeigen”

nach Burel 2020

Untersuchungen zeigen, dass in vielen
Stellenanzeigen unbewusst Geschlech-
terstereotype transportiert werden. Hier
spielen die sogenannten kommunalen Ad-
jektive — welche eher Frauen zugeordnet
werden (engagiert, teamfahig, etc.) — und
die agentischen Adjektive — welche eher
Mannern zugeordnet werden (analytisch,
entscheidungsfreudig, etc.) — eine groBe
Rolle. Die Job-Bezeichnungen (Senior-Ma-
nager) oder Anforderungen (Kommunika-
tionsfahigkeit) haben einen Einfluss darauf,
welche Personen sich von der Stellenaus-
schreibung angesprochen fuhlen und sich
grundsatzlich bewerben (Horvath & Sczesny
2016). Bei Ausschreibungen, welche vor al-
lem méannliche Eigenschaften fordern, be-
werben sich weniger Frauen, wahrend sich
Manner bei beiden Ausschreibungstypen
gleichermaBen bewerben. Insbesondere
Stellenausschreibungen fur Fuhrungspo-
sitionen sind durch agentische Formulie-
rungen gepragt, weshalb Frauen haufig
gar nicht erst eine Bewerbung einreichen.
Die mannlich gepragten Strukturen inner-
halb eines Unternehmens werden durch
das Wording der Stellenausschreibungen
also weiterhin beglnstigt. FUr eine Veran-
derung der Strukturen und mehr Frauen
in Fihrungspositionen missen Stellenaus-
schreibungen gendergerecht Uberarbeitet
werden.

In einer Untersuchung, die gemein-
sam mit den Unternehmen 100 Wor-
te und SAP durchgefthrt wurde, konn-
te anhand von 32.000 Stellenanzeigen
festgestellt werden, dass dieser Male Bi-
as besonders fur Branchen wie Finanzen
und Energie sowie fir ausgeschriebene
Fuhrungspositionen zutrifft (Burel, Spitzer
& Tschirtz 2018). Mit einem verdnderten
Wortprofil der Anzeige war der Ruck-
lauf von Frauen und Personen mit ho-
hem Candidate-Fit sehr viel hoher, in den
besten Fallen um bis zu 33 %. Mannliche
Personen bewarben sich auf beide Anzei-
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gentypen gleicher-
maBen. Aus die-
sen Erkenntnissen
wurde eine Check-
liste fur genderge-
rechte Stellenanzei-
gen abgeleitet, die
Personaler*innen | :u:
bei der Gestaltung
ihrer Ausschreibung
unterstitzt (vgl. Burel
2020) (vgl.Tabelle 1).

Wissenschaft
Unconscious  Bia-

ses sind tief in die
Strukturen unserer

36,506

36344

36.139

36.20%

36126

35,850

35,809

35687

35426

34,505

34398

@ professoren @ Professarinnen

Gesellschaft einge- Abbildung 2: Anzahl der hauptberuflichen Professoren und Professo-
flochten. Auch das rinnen an deutschen Hochschulen von 1999 bis 2021 (Statista 2022)

Stereotyp des “Wis-
senschaftlers” ist mannlich konnotiert.
Frauen sind daher oft weniger sichtbar
und werden insgesamt als weniger ge-
eignet fur die Forschung angesehen.
Dies auBert sich schon bei Empfeh-
lungsschreibungen fur Manner, welche
signifikant mehr positive Adjektive als
die fur Frauen enthalten. Bei den Emp-
fehlungsschreiben flr Frauen zeigt sich
ein hoherer Anteil an ablehnender Spra-
che, z. B. negative und unerkldrte Aussa-
gen, schwaches Lob und Zweifel. In an-
deren Bereichen der Akademia setzt sich
dies fort: Veroffentlichungen von reinen
Frauenteams werden systematisch weni-
ger haufig zitiert als die von Mannern.
Auch werden Wissenschaftlerinnen sel-
tener von fuhrenden Wissenschaftsjour-
nals angefragt, Artikel einzureichen (West
etal. 2013). Die ungleiche Behandlung der
Geschlechter in der Wissenschaft zeigt
sich nicht nur in der Einstellung von
Wissenschaftler*innen, sondern auch in
der weiteren Forderung der Karriere. Der
Anteil an Professor*innen in Deutschland

liegt derzeit bei 24 % und ist damit einer
der niedrigsten innerhalb der EU. Dieser
Trend beginnt damit, dass in allen Fach-
richtungen der Frauenanteil mit steigen-
der Qualifikation sinkt. Laut Statistischem
Bundesamt verliert die Wissenschaft vor
allem nach der Promotion hochqualifi-
zierte Frauen (Stand 2019) (vgl. Abb. 2).
MaBnahmen zum Kulturwandel, ver-
pflichtende Unconscious-Bias-Trainings
und professionalisierte Bewerbungspro-
zesse helfen, die Einstellungsquote von
Wissenschaftlerinnen zu erhohen. Einzel-
ne Best-Practice-MaBnahmen fur mehr
Frauen in der Wissenschaft beziehen sich
auch auf mehr Gendersensibilitat in Beru-
fungsverfahren und auf gendersensible
Studiengangsgestaltungen.

Gendergerechtes Berufungsverfahren

Berufungsverfahren sind ein wichtiger
Touchpoint im Bereich der Female Lea-
dership. Mitglieder einer Berufungskom-
mission vertrauen oft mehr auf Meinun-



gen von Kolleg*innen als auf formale
Bewerbungsunterlagen. Gerade in Grup-
pendiskussionen wird der Unconscious
Bias oft vergessen und Meinungen wer-
den je nach Hierarchie gesteuert.

Gender Bias wird haufig bei
Expert*innen beobachtet (weniger aus-
gepragt bei Expertinnen), die von ihrer
eigenen Objektivitat bei der Entschei-
dungsfindung Uberzeugt sind (Uhlmann
& Cohen 2007), z. B. in juristischen oder
naturwissenschaftlichen Bereichen. In
Kombination mit unbewussten Vorurtei-
len aufgrund des Geschlechts besteht ei-
ne Notwendigkeit zur Objektivierbarkeit
der Entscheidung. Deshalb braucht es bei
Berufungsverfahren intervieworientierte
Leitfaden, die neben Gender auch an-
dere Diversity-Dimensionen abdecken,
z. B. sozialer Status, ethnische Herkunft
oder mentale Diversitat. Beispielswei-
se darf die Bekleidung oder das Auto,
in dem Bewerber*innen zur Hochschule
anreisen, keine Rolle bei der Bewertung
spielen. Ausschiisse werden meist bereits
paritatisch besetzt, missen jedoch dar-
auf achten, dass sie auch Gender-Quoten
auf ihrer Shortlist einhalten und, wenn
keine Frau gefunden wurde, aktiv Uber
Headhunting oder soziale Medien (z. B.
LinkedIn, researchgate) scouten, um qua-
lifizierte Bewerberinnen zur Bewerbung
zu ermutigen. Oft ist ein zweifaches
Auffordern notwendig, bis eine Person
den Schritt geht. Niederschwellige Ein-
trittsmoglichkeiten sind hier von Vorteil,
z. B. Moglichkeiten, das LinkedIn- oder
researchgate-Profil direkt in das Bewer-
bungssystem einzuspeisen.

Gendersensible Studiengangsgestaltung

MINT-Facher gelten als mannlich konno-
tiert, Frauen hingegen als technikavers.
Zudem werden existierende Frauenstudi-
engange nicht als gleichwertig angese-
hen. Martina Gaisch und Victoria Ram-
mer von der University of Applied Scien-
ces Upper Austria haben 2018 im Rah-
men der Initiative ,Mehr Frauen in die
Informatik” zusammengetragen, was
Studentinnen als die Hauptgrinde fur
die Nichtwahl von IT-Studiengdngen an-
geben:
e Fehlende weibliche Role Models
(68,1 %)
o Selbstzweifel, ein Informatikstudium
zu bewaltigen (63,9 %)
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e Fehlende Informationen durch Schule
oder Eltern (61,9 %)

Hierzu haben wir fir unsere Beratung
ein eigenes Konzept entwickelt, das u. a.
die folgenden MaBnahmen enthalt:

e Veranderung in der Studiengangs-
gestaltung: Interdisziplindre (Hyb-
rid-)Studiengange sind attraktiver fir
Frauen, so etwa Medizininformatik
oder Bioinformatik.

e Starkung des (sprachlichen) Selbst-
bewusstseins und der Vorbilder (Role
Models gegen Stereotype)

o Spezifische Informationsaufbereitung
und Channel-Management

Ausblick

Mindset, Sprache und Verhalten missen
dringend nachjustiert werden — und das
nicht nur, um den Gleichstellungsprozess
zu beschleunigen, sondern auch, um ihn
vielerorts Uberhaupt erst zu gewahr-
leisten. Es braucht mehr (gesetzliche,
Okonomische und individuelle) Anreize,
Frauen in FUhrungspositionen zu bewe-
gen, zu halten und sichtbar zu machen.
Es braucht Zugang zu IT, Bildung und
.mannerdominierten” Berufen sowie
eine Kombination von ,soft rewards”
(z. B. personliches Feedback) und ,hard
rewards” (z. B. Beférderungen). Gender-
und Diversity-Kompetenzen sind zentra-
le Management-Kompetenzen und wich-
tiger denn je fur disruptive und digitale
Markte.

Psychologie und Verhaltenswissen-
schaften zeigen deutlich, dass eine kriti-
sche Masse von Frauen nétig ist, um Di-
versity-Effekte zu erreichen. Dadurch ist
zweierlei geleistet: Keine Frau ist mehr
verpflichtet, einen vermeintlich einheitli-
chen ,weiblichen Blickwinkel” zu vertre-
ten, und es wird klar, dass Frauen — wie
auch Manner — untereinander divers in
Werten und Meinungen sind. Die Instru-
mente des Female Leadership wie z. B. die
Quotenregelung soll idealiter lediglich da-
zu dienen, strukturelle und geschlechter-
diskriminierende Mechanismen zu Uber-
winden, um sich danach selbst Uberflis-
sig zu machen.
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