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Frauen in Führungspositionen:
Wo ist das Problem?

Frauen in Führungspositionen sind in der
Schweiz immer noch die Ausnahme.Woran liegt
das? Die Arbeits- und Organisationspsychologin
Trix Angst hat dazu ein Buch geschrieben. Sie
vergleicht darin, wie sich Männer und Frauen
die Untervertretung von Frauen in Führungs-
positionen erklären. Und sie legt eine Typologie
von Organisationen vor, die sich in ihrer Haltung

und Praxis gegenüber Frauen in Führungsposi-
tionen unterscheiden. Zudem stellt sie für die
Führungs-, Personal- und Gleichstellungsarbeit
ein Arbeitsinstrument zur Verfügung: Mit einem
Fragebogen kann eruriert werden, mit welchen
Massnahmen der Frauenanteil in Führungspo-
sitionen in der eigenen Organisation erhöht
werden kann.

Trix Angst

Die Schweizerische Arbeitskräf-
teerhebung (SAKE) 2008 spricht
eine deutliche Sprache: 23 Prozent
der arbeitenden Schweizer Frauen
haben eine Führungsfunktion
inne, von den arbeitenden Män-
nern sind es 38 Prozent – je höher
die Kaderstufe, desto geringer der
Frauenanteil.

Fast 60 Prozent der Frauen ar-
beiten Teilzeit, von den Männern
tun das nur 13 Prozent. Und die
Lohndifferenz zwischen den Ge-

schlechtern beträgt 19 Prozent
in der Privatwirtschaft und im
öffentlichen kantonalen Sektor,
13 Prozent beim Bund.

So weit die Zahlen. Als Arbeits-
und Organisationspsychologin in-
teressiere ich mich für die Men-
schen, die hinter solchen Zahlen
stehen und für deren Beweggrün-
de und Verhaltensmuster. Des-
halb führte ich für meine Di-
plomarbeit an der Hochschule
für angewandte Psychologie in

Zürich (heute Zürcher Hoch-
schule für angewandte Wissen-
schaften ZHAW) eine breit ange-
legte Untersuchung zum Thema
Frauen in Führungspositionen
der Verwaltung des Kantons Zü-
rich durch. Ich wollte herausfin-
den, wie sich die Angestellten der
Verwaltung die Untervertretung
von Frauen in Führungspositionen
erklären und was sie als förderlich
und hinderlich betrachten für
Frauen, die Karriere machen wol-

len. Über 1700 Personen haben
meinen elektronischen Fragebogen
ausgefüllt.

Hindernis Vereinbarkeit von
Familie und Beruf
Fast die Hälfte der Männer und
über ein Viertel der Frauen sind
der Ansicht, dass es nicht genü-
gend qualifizierte Frauen zur Be-
setzung von Führungspositionen
in der kantonalen Verwaltung
gebe. Das grösste Hindernis für die
Frauen auf dem Weg nach oben se-
hen sie in der Schwierigkeit, Fa-
milienarbeit und Beruf unter einen
Hut zu bringen. 93 Prozent der
Frauen und 77 Prozent der Män-
ner halten das Angebot an Teil-
zeitstellen (insbesondere Kader-
stellen) in der Verwaltung für un-
genügend. Und sie sind der An-
sicht, dass Frauen mit Familie
kein passendes Kinderbetreu-
ungsangebot zur Verfügung steht.
Im Bereich der Vereinbarkeit ma-
chen die Befragten auch den gröss-
ten Handlungsbedarf auf dem
Weg zur tatsächlichen Gleichstel-
lung von Frau und Mann im Er-
werbsleben aus (26% aller Nen-
nungen), gefolgt von gleichen
Aufstiegs- und Entwicklungs-
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möglichkeiten (24%) und glei-
chem Lohn für gleichwertige Ar-
beit (23%).

Rollenerwartungen an die
Frauen
Befragt nach den Hindernissen
zeigt sich, dass Männer nach wie
vor der Ansicht sind, dass sich
Frauen um die Familie und Män-
ner um die Erwerbsarbeit küm-
mern sollen. Und sie sind ganz klar
der Überzeugung, dass viele Frau-
en die Familie einer beruflichen
Karriere freiwillig vorziehen.

Anders die Frauen: Sie sind der
Meinung, dass Frauen in Füh-
rungspositionen mehr leisten müs-
sen als Männer, um als gleich fä-
hig angesehen zu werden und die
gleiche Anerkennung zu bekom-
men wie Männer in derselben
Position. Neben den Unterschie-
den in der Leistungsbeurteilung se-
hen die Frauen ein weiteres Hin-
dernis darin, dass Frauen oft ihre
Fähigkeiten unterschätzen und
nicht genügend auf sich auf-
merksam machen (Stichwort
Selbstmarketing). Diese beiden
Erklärungen können sich wie in ei-
nem Teufelskreis verstärken: Wer
seiner eigenen Leistung nicht traut
und nicht auf sich aufmerksam

macht, traut sich eine Führungs-
position nicht zu und wird bei Be-
förderungen eher übergangen als
jemand, der sich zu verkaufen
versteht. Und wenn die gleiche
Leistung bei Frauen geringer ein-
geschätzt wird als bei Männern,
fallen vor allem die karrierewilli-
gen Männer auf und empfehlen
sich für Führungspositionen oder
werden empfohlen.

Das Verhalten der Vorgesetzten
Die Erklärungen der Frauen und
Männer, die in der Verwaltung des
Kantons Zürich arbeiten, kön-
nen auf andere Verwaltungen und
auf die Privatwirtschaft übertragen
werden. 28 Jahre ist es her, seit der
Grundsatz «gleiche Rechte für
Mann und Frau» in der Bundes-
verfassung festgeschrieben wur-
de; 13 Jahre ist es her, seit das
Gleichstellungsgesetz in Kraft trat.
Wer sich heute mit der Gleich-
stellung von Frauen und Männern
im Erwerbsleben beschäftigt, ern-
tet oft nur ein müdes Lächeln.
Und doch sind die Schweizer
Chefetagen meilenweit von einer
ausgewogenen Geschlechterver-
tretung entfernt. Wo also ist das
Problem? Die Erklärungen für
diesen Zustand sind das eine, das

Verhalten der Menschen in einer
Organisation jedoch das andere.
Für meine Untersuchung habe
ich deshalb Interviews geführt
mit Frauen und Männern, die in
der Verwaltung des Kantons Zü-
rich Führungsfunktionen oder
Personalverantwortung haben so-
wie mit Frauen, die (noch) keine
Führungsaufgabe haben. Dabei
ging es um die Frage, was diese Per-
sonen als förderlich resp. hinder-
lich beurteilen für Frauen, die in
Führungspositionen gelangen
möchten. Die Interviews habe ich
mit Hilfe des untenstehenden Ras-

ters ausgewertet.
Das Raster ba-

siert auf dem «Ma-
gischen Dreieck»,
wie es das St. Galler
Management-Mo-
dell beschreibt: Stra-
tegie, Struktur und
Kultur bilden zu-
sammen die Ord-
nungsmomente ei-
ner Organisation –
sie beeinflussen ein-
ander wechselseitig.
Die Strategie und
die Struktur geben
den Rahmen vor für
die Kultur, die in ei-
ner Organisation
herrscht. Die Beset-

zung von Führungspositionen
hängt letztlich davon ab, wie sich
einzelne Menschen, nämlich die
Vorgesetzten, verhalten. Auch die-
ses individuelle Verhalten wird
beeinflusst von Strategie, Struktur
und Kultur einer Organisation,
und es beeinflusst diese wiederum.

Auf der Basis dieses Rasters
habe ich eine Typologie von Or-
ganisationen und Organisations-
einheiten entwickelt, die sich in ih-
rer Haltung und Praxis gegen-
über Frauen in Führungspositio-
nen unterscheiden. Es sind die
konstruktive – regulierende – be-
obachtende – gleichgültige Organi-
sation.

Checkliste zur Diagnose von
Organisationen
Damit in einer Institution eruiert
werden kann, wie es um die
Gleichstellung von Mann und
Frau steht, habe ich ein Arbeits-
instrument für die Führungs-,
Personal- oder Gleichstellungsar-
beit entwickelt: eine Checkliste mit
19 Fragen, die ohne grossen Auf-
wand ausgewertet werden kann.
Mit der Checkliste lässt sich eige-
ne Organisationseinheit diagnos-
tizieren und einem der oben ge-
nannten vier Typen zuordnen.
Gleichzeitig wird sichtbar, wo in
der Organisation Entwicklungs-
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potenzial besteht und mit welchen
Massnahmen der Frauenanteil in
Führungspositionen erhöht wer-
den kann.

Vier Handlungsfelder für die
Zukunft
Wer in seiner Organisation den
Frauenanteil erhöhen will, muss
sich auf folgende vier Hand-
lungsfelder konzentrieren:

• Vereinbarkeit von Beruf und
Familie

• Führungskompetenz und
Führungsverständnis

• Problembewusstes Personal-
management

• Veränderung von Einstellun-
gen

Vereinbarkeit von Beruf und
Familie
Eine bessere und erleichterte Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie

ist im Hinblick auf einen höheren
Frauenteil in Führungspositionen
ein eigentliches Top-Anliegen.
Das geht sowohl aus den Ergeb-
nissen der Befragung als auch aus
den Interviews hervor. Die Er-
gebnisse decken sich weitgehend
mit denjenigen aus der Fachlite-
ratur. Massnahmen zur Erleichte-
rung der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie sollten jedoch nicht
nur auf die Frauen ausgerichtet
sein, sondern auf beide Ge-
schlechter. Dies aus drei Überle-
gungen: Zum ersten wird so dem
Verständnis von Gleichstellung
als Gleichheit und als Gleichbe-
handlung, wie es in der Verwaltung
des Kantons Zürich und in den
meisten Organisationen verbreitet
ist, Rechnung getragen. Zum zwei-
ten wird ein Beitrag zur Aufwei-
chung von Geschlechterrollenste-
reotypen geleistet. Und zum dritten
kann damit das gleichstellungs-

politische Ziel einer ausgewoge-
neren Verteilung von bezahlter
Erwerbsarbeit und unbezahlter
Haus- und Familienarbeit auf die
Geschlechter ein Stück näher rü-
cken.

Der Wunsch nach Teilzeitstel-
len für qualifizierte Arbeit kommt
sowohl von Frauen als auch von
Männern. Bei der Frage, ob be-
stimmte Führungsaufgaben in
Teilzeit oder in Job-Sharing zu be-
wältigen sind, ist darauf zu achten,
dass nicht nur die Aufgaben und
strukturellen Bedingungen auf ihr
Teilzeitpotenzial hin geprüft wer-
den. Aufmerksamkeit sollte auch
den Vorgesetzten resp. den Vor-
stellungen in deren Köpfen ge-
schenkt werden. Denn sie können
sich oft nicht vorstellen, dass eine
Stelle, die sie bis anhin allein und
mit einer 100%-Anstellung er-
füllten, auf zwei Personen mit re-
duzierten Pensen verteilt werden

könnte. Solche Vorurteile führen
reflexartig zur Aussage, dass Füh-
rungspositionen ohnehin kein
Aufteilungspotential haben.

Führungskompetenz und
Führungsverständnis
Die Führungskompetenz von Vor-
gesetzten und das Führungsver-
ständnis in einer Organisation
gehören zu den wichtigsten Er-
folgsfaktoren für einen höheren
Frauenanteil in Führungspositio-
nen. Ein wichtiger Teil der Füh-
rungskompetenz ist die Förde-
rung von Mitarbeitenden – also
von Männern und Frauen. In der
Fachliteratur ist man sich einig,
dass Vorgesetzte einen entschei-
denden Einfluss darauf haben, ob
und inwieweit festgeschriebene
strategische Grundsätze in einer
Organisation überhaupt realisiert
werden. Vorgesetzte sollen die
Realisierung von Chancengleich-
heit als so genannte Change Agents
engagiert und kompetent voran-
treiben.

Wunderer und Dick (1997)
haben einen integrativen Ansatz
zur Einbindung von Führungs-
personen skizziert. In einem ersten
Schritt werden Vorgesetzte für
das Thema Gleichstellung sensi-
bilisiert und durch Vermittlung
von Gleichstellungsfakten auf die
Problematik aufmerksam gemacht.
Das kann in Einzelgesprächen,
Workshops oder Tagungen ge-
schehen. In einem zweiten Schritt
werden den Vorgesetzten konkre-
te Handlungsstrategien aufgezeigt
oder diese gemeinsam mit ihnen
erarbeitet. Damit sollen Verände-
rungskompetenz und Commit-
ment aufgebaut werden. Und in ei-
nem dritten Schritt werden gutes
Verhalten und positive Ergebnis-
se in Sachen Chancengleichheit
honoriert. Es können beispiels-
weise Zielvereinbarungen zur
Chancengleichheit formuliert wer-
den, deren Erreichung in der Leis-
tungsbeurteilung berücksichtigt
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und damit lohnwirksam wird. So
schafft die Unternehmensleitung
Anreize, dass Gleichstellungsziele
auch erreicht werden. Selbstver-
ständlich gilt auch hier: Über gute
Ergebnisse und positive Beispiele
soll gesprochen werden – in Sit-
zungen der Geschäfts- oder Be-
reichsleitung, in den Medien und
der internen Kommunikation etc.

Problembewusstes Personal-
management
Engagierte Vorgesetzte können
viel beeinflussen, indem sie Vor-
gaben zur Förderung von Frauen
machen und selber mit gutem
Beispiel vorangehen. Die Vorge-
setzten sind es auch, die über die
Auswahl, Beurteilung, Beförde-
rung und Entlöhnung von Mit-
arbeitenden entscheiden. Damit
liegt ein grosser Teil des Personal-
managements in ihren Händen. Es
gilt deshalb, die Instrumente des
Personalmanagements problem-
bewusst und frauenfreundlich zu
gestalten. Die Auswahl-, Beförde-
rungs- und Entlöhnungspraxis so-
wie die gesamte Führungskultur
sollen auf diskriminierende Kri-
terien, Prinzipien und Verfahren
hin überprüft und gegebenenfalls

verändert werden. Ein Gegenge-
wicht kann beispielsweise die kon-
sequente Beteiligung von Frauen
in allen Teilprozessen des Perso-
nalmanagements schaffen.

Wichtig ist auch die Über-
prüfung der eigenen Wahrneh-
mung und der Geschlechterrol-
lenstereotype sowie der Frage, ob
die Leistung von Frauen und
Männern auch wirklich «gleich» be-
urteilt wird. Meine Erfahrung zeigt,
dass insbesondere Leistungs-
beurteilung noch lange nicht von

allen Vorge-
setzten mit
dem nötigen
Bewusstsein
gehandhabt
wird.

Die Leis-
tungsbeurtei-
lung wird oft
als Argument
gegen Quo-
tenregelungen
für Frauen in
Führungspo-
sitionen be-
nutzt. Einzig
und allein die
Qualifikation
einer Person
zähle und nur
der oder die

Bestqualifizierte dürfe eine Füh-
rungsaufgabe erhalten. Kann es
aber sein, dass die statistische Ver-
teilung von Führungsqualifika-
tion derart einseitig zu Ungunsten
der Frauen ausfällt? Ist nicht viel-
mehr davon auszugehen, dass
Führungskompetenzen normal-
verteilt und daher sowohl bei den
Männern als auch bei den Frauen
etwa gleichermassen zu finden
sind? Es stellt sich daher die Fra-
ge nach dem Bewertungsmass-
stab für Leistungs- und Potential-

beurteilungen in Organisationen.
Und da dieser Massstab tendenziell
männlich ist, ist die Auswahl-
resp. die Beförderungspraxis der
einzelnen Vorgesetzten genauer
zu untersuchen und allenfalls zu
verändern.

Veränderung von Einstellungen
Für die Umsetzung von Gleich-
stellungsvorhaben sind die Ein-
stellungen und Werte der Men-
schen einer Organisation von gros-
ser Bedeutung.

Zu den Einstellungen zählen in
diesem Zusammenhang auch die
Geschlechterrollenstereotype und
die Rollenerwartungen.

Die Rollenerwartungen an die
Frauen sind ja eine wichtige Er-
klärung für die Untervertretung
von Frauen in Führungspositio-
nen.

Sowohl die Frauen als auch die
Männer halten die Erwartung für
weit verbreitet, dass sich Frauen
um die Familie und Männer um
die Erwerbsarbeit kümmern sollen.
Die Männer sind zudem in er-
staunlichem Ausmass der Mei-
nung, dass Frauen die Familie ei-
ner beruflichen Karriere vorziehen.

Einstellungen wirken auf drei
Ebenen: Sie prägen das Wahr-
nehmen, Denken und Verhalten
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