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			EINLEITUNG: Jetzt oder nie

			Wir Autoren, das sind eine Frau und ein Mann. Also haben wir auch unsere Differenzen. Aber in vielem sind wir uns auch erstaunlich einig, zum Beispiel darin, warum wir dieses Buch schreiben.

			2.000 Jahre nach Jesus, 250 Jahre nach Adam Smith, 100 Jahre, seit deutsche Frauen studieren dürfen, 35 Jahre, seit sie nicht mehr die schriftliche Genehmigung ihrer Männer brauchen, um einen Job aufzunehmen, 15 Jahre, nachdem erstmals eine Frau an die Spitze eines amerikanischen Weltkonzerns rückte, acht Jahre, seit eine Frau Bundeskanzlerin wurde, und fünf Jahre, nachdem Männer die Weltfinanzkrise vom Zaun brachen – heute also leistet sich die Menschheit die vielleicht größte Verschwendung ihrer Geschichte. 

			Immer noch laufen Frauen gegen Gummiwände, wenn sie in der Wirtschaft ihren Platz einnehmen wollen. Die Frauen von heute sind mindestens so gut ausgebildet wie die Männer, aber an der Führung der Wirtschaft sind sie kaum beteiligt. Die Geschlechterrollen sind vielerorts noch eng gefasst, sodass weder die Frauen einfach das tun dürfen, was sie am besten können und am meisten wollen – noch unbedingt die Männer. Echte Gleichberechtigung gibt es aber nur, wenn sie zu Hause und in der Wirtschaft herrscht. Man kann sie nicht teilen.

			Das heißt nicht, dass dann in jeder Partnerschaft Frauen und Männer gleich viel arbeiten gehen. Gleichberechtigung ist etwas anderes als Gleichheit. Trotzdem tun sich riesige Möglichkeiten für neuen Wohlstand auf. In Zeiten von Fachkräftemangel und alternder Gesellschaft sind die Frauen das größte Reservoir an Arbeitskraft, Innovation und Impulsen, das die Wirtschaft hat. Außerdem steht am Ende des Weges ein Versprechen: die Freiheit der Geschlechter, ihr Verhältnis neu auszutarieren und selbst zu bestimmen.

			Nicht schlecht, oder? Gleiche ökonomische Chancen für die Frauen zu schaffen, das ist das große Abenteuer der modernen Gesellschaft.

			Wie schief die Lage der Frauen heute ist, das zeigt sich, wenn man ihre Rollen als Konsumentinnen denen als Führungskräfte in der Wirtschaft gegenüberstellt. Als Kunden sind sie die Königinnen, als Arbeitskräfte die Bettlerinnen. Die Marktforschungsgruppe Nielsen schätzt, dass Frauen in den Industrieländern heute 80 Prozent der Kaufentscheidungen fällen. Und wer denkt, das gelte nur in den Boutiquen der Einkaufsstraßen und den Supermärkten auf der platten Wiese, der irrt. 88 Prozent der Frauen, die das Internet nutzen, haben dort auch schon eingekauft – gegenüber 83 Prozent der Männer. Das ergab vor zwei Jahren eine Studie des Hightech-Branchenverbandes Bitkom. Und wer denkt, das liege nur daran, dass so wenig Frauen im Netz sind, der irrt auch hier. 71 Prozent der Frauen waren damals schon online, nur unwesentlich weniger als bei den Männern.

			Kaum noch jemand wagt es deswegen, die Frauen als Kunden zu vernachlässigen. Das gilt einfach als schlechtes Marketing und schlechtes Management. Aber es sind dieselben Unternehmen, die Frauen als Führungskräfte missachtet haben. Wie viele der im Aktienindex Dax vereinten Großunternehmen werden von einer Frau geführt? Da fällt einem keines ein, weil es keines gibt, die Antwort lautet: null. Aber auch unterhalb der obersten Etage stoßen Frauen oft an die Decke. Das liegt nicht nur an den Unternehmen und ihrer männlich geprägten Kultur. Zwar wurde Angela Merkel 2005 Bundeskanzlerin, und für viele Managerinnen ist sie ein Vorbild, aber die große Vorkämpferin für die Sache der Frauen ist sie nicht geworden. Sonst gäbe es – nur mal ein Beispiel – das Ehegattensplitting in der Steuer nicht mehr, das die Einverdiener-Ehe fördert. 

			Und doch haben wir heute die historische Chance, die Schieflage zu beheben. Die Dynamik in der Wirtschaft ist auch nicht mehr zu leugnen. Weder im Mittelstand, in dem viele Frauen aufsteigen, noch in den lange betonharten Konzernen, deren Aufsichtsräte und Vorstände nun etwas gemischter sind als noch vor wenigen Jahren. Schon gar nicht in den Köpfen der jüngeren Generation. Dort ist der Wunsch verbreitet, dass beide Eltern entsprechend ihren Talenten arbeiten und sich alles teilen: Karriere, Küche, Kinder. Selbstbewusst verlangen Jobbewerber heute, dass der Arbeitgeber ihnen bitte die nötige Flexibilität und Unterstützung gibt, damit sie entsprechend leben können.

			Wollen wir damit die Konflikte zwischen den Geschlechtern zudecken? Keine Sekunde lang! Haushaltsarbeit muss gemacht werden, und Vorstandssessel können auch nur einmal besetzt werden. Aber wir sagen eben: Das ist kein Nullsummenspiel. Frauen und Männer sollten sich nicht von denen gegeneinander ausspielen lassen, die nur ihren Besitzstand wahren wollen. Das Potenzial für mehr Wohlstand und Wohlbefinden ist enorm, wenn alle entsprechend ihren Fähigkeiten und Vorlieben einen Platz finden, Frauen und auch Männer. Die Gesellschaft hat nichts von der jetzigen Schieflage, in der gut und teuer ausgebildete Frauen schlecht vorankommen. Freiheit sieht anders aus, Gerechtigkeit sieht anders aus, Effizienz sieht anders aus.

			Wir sagen: Wer die Praxis ändern will, muss sich auch an die Theorie heranwagen. Entspricht das wirtschaftliche Denken den Erfordernissen unserer Zeit? Aus ganz unterschiedlichen Blickwinkeln waren wir zwei Autoren da schon lange skeptisch. Der Mann als ausgebildeter Ökonom, der früh mit der Kritik am klassischen Modell konfrontiert wurde und sie einleuchtend, ja absolut faszinierend fand. Die Frau als Finanzreporterin in den USA und in Europa, die sah, wie Männer (und ein paar wenige Frauen) unter Berufung auf die Überlegenheit des freien Finanzmarktes und seiner so vernünftigen Teilnehmer die verrücktesten Dinge anstellten – die dann zu Blasen, Krisen, Rettungsaktionen führten, während die Schuldigen, die um einige Millionen oder Milliarden reicher geworden waren, erklärten, nun müsse leider der Staat ran. Also müssen wir auch über ein anderes ökonomisches Denken reden, über eines, das nicht nur von Männern, sondern auch von Frauen entwickelt wird. Eines, das näher als bisher an uns Menschen und unserem Verhalten ist.

			Wir sagen weiter: Frauen sind anders als Männer, sonst wäre das Argument neuer Vielfalt durch Geschlechtermischung auch gar nicht so wertvoll. Wobei »männlich« und »weiblich« nur Sammelbegriffe für Eigenschaften sind, die sich eher in der einen oder anderen Gruppe finden, ohne dass damit pauschale Aussagen über jeden Mann und jede Frau gemacht werden. Aber viele Neurowissenschaftler, Hormonspezialisten und Verhaltensforscher zeigen uns, dass es im Schnitt erhebliche Unterschiede gibt. 

			Wir sagen auch, dass wir in Bezug auf eine geschlechtergerechte Zukunft in der Wirtschaft viel von den Unternehmerinnen des Mittelstandes lernen können, und belegen das am Beispiel einer der besten überhaupt. 

			Wir zeigen anhand mehrerer prominenter Beispiele, wie gleichzeitig die Managerinnen in den hiesigen Konzernen an die Spitze gelangen und was sie dort im Sinne der Geschlechtervielfalt und damit des Unternehmenserfolgs verändern.

			Amerika hat eine längere Tradition im Kampf um Gleichberechtigung in der Wirtschaft, mit frühen Erfolgen, späteren Enttäuschungen und dem heutigen Ringen um den richtigen Ansatz: Müssen die Frauen einfach härter kämpfen, oder muss sich erst die Gesellschaft ändern, bevor sie zufrieden Kinder und Karriere vereinbaren können? Kein Land hat uns da, historisch und aktuell, mehr zu erzählen. 

			Wir sagen dann: So gut Deutschland seine Frauen auch ausbildet, so viel von Quoten die Rede ist und von mehr Kitas, bisher sind die Hürden für Frauen und vor allem für Mütter auf dem beruflichen Weg besonders hoch. In Reinkultur sieht man das bei alleinerziehenden Müttern, und wir verfolgen eine dieser »Heldinnen der Wirklichkeit« von ihren beruflichen Anfängen bis zum heutigen Alltag.

			Welche Rolle spielen die Männer bei alldem? Wir antworten: eine gewaltige Rolle, sowohl als Helfer wie auch als Verhinderer. Dort, wo sie ihre Machokultur aufrechterhalten, haben es Frauen schwer. Und dort, wo sie jammern, dass die Frauen ihnen nun die Vorgesetztenjobs wegnehmen, weil das so in Mode sei, haben es beide Geschlechter nicht leicht. Besser geht es allen dort, wo die Männer selbst die Türen für die Frauen öffnen – oder besser noch: für Bedingungen sorgen, unter denen einfach die Besten weiterkommen.

			Wir sagen, dass wir viel von den Erfahrungen anderer lernen können, und das nicht nur in den USA. In Island sind Frauen nach dem Finanzcrash 2008 an die Spitze von Unternehmen und Regierung gelangt. Dort haben sie dann bewiesen, dass sie auch in normalen Zeiten extrem wertvoll sind. Norwegen dagegen spürte die Finanzkrise kaum, ist aber das Pionierland der ersten echten Quote für Topfrauen in der Wirtschaft.

			Immer wieder beschreiben wir dabei erfinderische, kraftvolle und mitreißende Frauen, die der Welt im Kleinen wie im Großen, im Kinderzimmer und im Vorstandszimmer, neue Lösungen abringen. Sie ziehen sich wie ein roter Faden durch das Buch und waren unsere größte Motivation.

			So viel zu dem, was kommt.

			Es geht also los. Hier in diesem Buch, aber auch in vielen Unternehmen und Familien, in Politik und Gesellschaft und zuallererst in der jungen Generation, die jetzt die Arbeit aufnimmt. Das große Abenteuer, eine Gesellschaft und eine Wirtschaft mit wahrhaft gleichen Chancen für Frau und Mann zu schaffen, hat begonnen.

		

	
		
			4Wenn Frauen die Welt um sich herum verwandeln

			»Das eine, das wir wirklich wie in einer Revolution durchsetzen können, ist Flexibilität.« – Anne-Marie Slaughter, Princeton-Professorin und ehemalige Chefplanerin des US-Außenministeriums, 2012

			Als Nicola Leibinger-Kammüller mit ihrem vier Wochen alten Sohn Justus im japanischen Büro der Trumpf GmbH erschien, staunten alle Mitarbeiter. Es waren die späten 1980er-Jahre. So ein kleines Wesen im Babykorb bei der Arbeit war für die Japaner kaum vorstellbar. Fast so wenig wie die Mama als Managerin.

			NLK, wie man sie oft nennt, machte das alles nichts aus. Bereit, an die Arbeit zu gehen, stellte sie den Korb in der Nähe ihres Schreibtischs ab. Schließlich würde sie für die kommenden drei Jahre als PR-Managerin der japanischen Tochtergesellschaft arbeiten. Sie war dann so weit, auch wenn sie wider Erwarten erst mal keine Nanny in Yokohama finden konnte. Der Sohn war aber ganz lieb. Sie hat ihn gefüttert und dann einfach weitergearbeitet, erinnert sich die Schwäbin heute.

			Punkt. Aus. Flexibel denken. Weiterschaffen. So einfach kann das sein. 

			Über all die Jahre im familiengeführten Unternehmen, das mit 2,3 Milliarden Euro Umsatz zu den weltweit größten Maschinenbauern gehört, hat Nicola Leibinger-Kammüller selbst erlebt, wie schwer es ist, Kinder und Beruf zu vereinbaren. Nicht ein oder zwei, gleich vier Kinder hat sie. Als sie Babys waren, so gibt sie zu, konnte sie nicht allzu viel arbeiten. Aber sie ist jedes Mal sehr schnell wieder eingestiegen. Und immer mit der Bereitschaft, alles zu tun, Neues auszuprobieren, kreativ die Tage zu organisieren, damit sowohl Kinder als auch Karriere zu ihrem Recht kamen.

			Die Flexibilität, die Nicola Leibinger-Kammüller zum Lebens- und Berufsmotto machte, hat sie weit gebracht. Als ihr Vater 2005 in Ruhestand ging, wählte er die promovierte Literaturwissenschaftlerin als Nachfolgerin – anstatt wie erwartet ihren Bruder oder sogar ihren Ehemann, beide Ingenieure, beide im Betrieb. Berthold Leibingers Eindruck damals: Die Nicola kann das. 

			Seitdem ist die charmante Blitzschnellrednerin mit den tiefbraunen Augen eine Ikone für andere weibliche Führungskräfte im deutschen Mittelstand. Ihre Erfahrungen als berufstätige Frau und Mutter haben Nicola Leibinger-Kammüllers Führungsstil in vielerlei Hinsicht geprägt. Während deutsche Manager und Politiker noch immer über die Vor- und Nachteile eines Quotensystems für Frauen an der Spitze der Wirtschaft reden, handelt sie. Mit ganz konkreten Maßnahmen hilft sie Frauen auf dem Weg nach oben – von klitzekleinen Lösungen für die täglichen Zwickmühlen des Haushalts über Sponsoring-Initiativen bis hin zu einem revolutionären Arbeitszeitmodell.

			Sie verändert die Lebenswirklichkeit, nicht nur bei Trumpf, sondern zunehmend auch in der deutschen Wirtschaft. Sie steht im Vordergrund einer kleinen Gruppe besonderer Frauen, die ein neues Weltbild echter Chancengleichheit in der Wirtschaft umsetzen.

			Als junge berufstätige Mutter hatte Nicola Leibinger-Kammüller die Herausforderungen des Alltags zu bestehen, da half auch der familiäre Reichtum wenig. Denn wer organisierte die Kinderbetreuung und den Haushalt? Sie natürlich. Nachmittags ging sie nach Hause, als die Kinder ganz klein waren, um dann nachts von zu Hause aus weiterzuarbeiten. Telefonkonferenzen erledigte sie oft im Wohnzimmer, manchmal kamen die Mitarbeiter auch zu »Heimkonferenzen« mit der Chefin. Im Grundschulalter waren die Kinder oft krank, und das stellte logistische Schwierigkeiten. Negative Vorurteile über berufstätige Mütter blieben ihr auch nicht erspart. 

			Die alten Zeiten vom Babyalter bis zur Pubertät hat die heute 53-Jährige in lebhafter Erinnerung. Ende 2012 beim Interview in der Ditzinger Konzernzentrale, leger gekleidet in braunem Sakko und einer dazupassenden Hose, brauner Seidenbluse und übergroßer Perlenkette, erzählt sie gerne von der persönlicheren Seite ihrer beruflichen Laufbahn – von all dem, was nicht auf dem Lebenslauf zu finden ist.

			Viele Lehren hat sie in der Zeit gezogen, als die Kinder noch klein waren. Mehrmals musste sie zum Beispiel neue, qualifizierte Kinderfrauen suchen, und das war jeweils eine Art Vollzeitjob. Denn die Nannies kamen und gingen, und Leibinger-Kammüller fing mit der Suche und dann der Einarbeitung immer wieder von vorne an. »Ich war privilegiert, das muss man sagen. Wir hatten genügend Geld, um Nannies zu haben. Aber dennoch war es für mich schwierig, Familie und einen Vollzeitjob miteinander zu vereinbaren«, sagt sie. 

			Umso besser versteht Nicola Leibinger-Kammüller die Probleme der Mitarbeiterinnen ohne Privilegien. Immer wieder ermuntert sie junge Mütter dazu, Leitungspositionen anzunehmen, auch wenn sie zunächst nur Teilzeit arbeiten können. Viel hat sie unternommen, um ihnen das Leben bei Trumpf leichter zu machen, seit sie die Chefin ist. Mit Kindergärten in der Nähe hat sie Verträge geschlossen, damit Mitarbeiter kostenlose Kinderbetreuung bis 19 Uhr in Anspruch nehmen können. Für viele hat sie Heimarbeitsplätze geschaffen. Auch erlaubt sie den Angestellten, das Abendessen für die ganze Familie aus dem Betriebsrestaurant in Pappkartons zu packen und mit nach Hause zu nehmen. Mittlerweile bietet sie Mitarbeitern einen Wäsche- und Bügelservice direkt im Betrieb an sowie ein Bestellsystem für Wochenendeinkäufe.

			Kleine Schritte für einen großen Sprung. Kein Wunder, dass Nicola Leibinger-Kammüller ein Vorbild im deutschen Mittelstand ist. »Ich bekomme Briefe von Frauen, die schreiben: ›Sie sind ein Beispiel, und jetzt darf ich auch unsere Firma führen‹«, sagt sie. Andere Frauen wollen Termine, um zu erfahren, wie sie sich im eigenen Familienunternehmen durchsetzen können – was sie anders machen könnten früh in der Karriere und später in der Führung. Leibinger-Kammüller gibt dann Auskunft.

			Und jetzt setzt sie erneut ein Beispiel.

			Heute steht kein Babykorb in ihrem dezent eingerichteten Büro in der Zentrale mehr. Nur gebundene Ausgaben der Klassiker der Weltliteratur stehen auf dem unteren Regal hinter dem Glasschreibtisch, drei rote Äpfel auf dem oberen. Leibinger-Kammüller ist ja promovierte Literatur- und Sprachwissenschaftlerin, fällt einem unweigerlich ein. Vor allem aber ist sie Unternehmerin, und als solche versucht sie aus diesem Büro heraus nichts Geringeres, als die deutsche Arbeitswelt zu verwandeln, indem sie ein hoch flexibles Arbeitszeitmodell aufbaut – ein neues Karrieremodell. 

			»Es ist eine Revolution«, sagt sie. »Eine, die wir brauchen.« Und eine, die über die knapp 10.000 Mitarbeiter von Trumpf hinausgeht.

			Dank Nicola Leibinger-Kammüllers Erfahrungen und Einfluss können Mitarbeiter seit Ende 2011 ihre Arbeitszeiten maßschneidern. Je nach persönlichen Wünschen und Lebensphasen können die Beschäftigten deutlich mehr oder weniger arbeiten, als es Standard-Arbeitszeitverträge bisher erlaubten. All das hat sie mit der Gewerkschaft so vereinbart.

			Ein Beispiel aus der internen Broschüre: Ein Berufseinsteiger will erst mal zeigen, was er kann, und wählt eine Basisarbeitszeit von 40 Stunden pro Woche. Aber ein junger Vater möchte sich zusammen mit seiner Frau ums Kind kümmern und schraubt seine Arbeitszeit auf 28 Stunden zurück.

			Man sieht schon, nicht nur Frauen sind gemeint. »Es ermöglicht ein Familienleben – und es ist mir sehr wichtig, dass es die Männer auch mit einbezieht«, sagt Nicola Leibinger-Kammüller. »Wir haben junge Väter, die sagen, jetzt arbeite ich ein paar Jahre lang weniger Stunden und meine Frau dafür mehr. Dieses Flexibelsein und Abstimmen innerhalb einer Familie finde ich wichtig. Unternehmen müssen alles für solche praktische Unterstützung im Arbeitsleben tun, was sie können.«

			Ihre Botschaft ist einfach: Nicht die Lebenszyklen der Mitarbeiter sollen sich den Firmen anpassen, große und kleine Arbeitgeber sollen sich gefälligst nach den Lebenszyklen richten. Und das, betont sie, muss genauso gut für Männer gelten wie für Frauen. Nur so kann die deutsche Wirtschaft wirklich florieren, weil sie nur so die besten Mitarbeiter auf lange Sicht motivieren kann.

			Kernstück des Modells ist, dass die Mitarbeiter regelmäßig alle zwei Jahre selbst entscheiden können, ob sie ihre Wochenarbeitszeit erhöhen oder absenken wollen, und zwar im Rahmen von 15 bis 40 Stunden. Außerdem können sie bis zu 1.000 Stunden auf einem individuellen Konto ansparen, um diese später für längere Freizeiten einzusetzen oder damit eine zeitweise Arbeitszeitreduzierung zu finanzieren. Trumpf ist eine Bank für Arbeitszeit.

			»Man kann eben nicht alle Menschen über einen Kamm scheren«, erklärt Leibinger-Kammüller, die das Modell zusammen mit Trumpfs Personalchef entwickelt hat. Andere Unternehmen wollen das auch nicht mehr und lassen sich heute bei Trumpf zum Arbeitszeitmodell beraten. In den 18 Monaten nach Einführung des Modells sind Abgesandte von 120 Unternehmen im schwäbischen Ditzingen zu Gast gewesen. Richtige Seminare hat Trumpf gehalten, sagt Leibinger-Kammüller mit amüsiertem Lächeln. Bei Siemens, wo sie im Aufsichtsrat sitzt, hat Trumpfs Vorsitzende selber das Konzept präsentiert. Die Resonanz sei sehr gut gewesen, sagt sie.

			Laut Statistischem Bundesamt können vier von zehn Erwerbstätigen in Deutschland die eigenen Arbeitszeiten mitbestimmen. Das hieß andersherum: Sechs von zehn arbeiteten noch unflexibel. Gut, dass die deutsche Wirtschaft in der Sache langsam in Schwung kommt. Wer denkt, dabei lägen die Großen, auf die alle achten, die Siemens und Daimlers und E.ONs vorne, der irrt. Der angeblich so konservative deutsche Mittelstand geht voran.

			Bei der Fürst Gruppe zum Beispiel, einem Gebäudereiniger mit rund 5.000 Mitarbeitern in Nürnberg, den seit 2005 eine Frau führt. Christine Bruchmann, geschäftsführende Gesellschafterin, ist heute eine große Verfechterin von flexiblen Arbeitslösungen, nachdem sie in der männerdominierten Unternehmenswelt von Gillette oder der Zeitarbeitsfirma Randstad aufstieg – und den Preis dafür bezahlte. Nur zwei Monate nach der Geburt ihres Sohnes musste sie damals wieder voll im Job präsent sein. »Das war eine brutal harte Zeit«, erklärte sie dem Magazin Impulse. Heute ist Bruchmann geschieden, ihr Sohn lebt beim Ex-Mann.

			Wer dagegen heute bei Fürst Kinder bekommt, darf ohne Druck entscheiden, wie lange er oder sie zu Hause bleibt. Teilzeit nach der Rückkehr ist auch gern gesehen, die Lösung wird individuell entwickelt – egal, ob sie dann heißt, dass die Mitarbeiterin nur im Heimbüro arbeitet oder doch zwei Tage pro Woche im Büro erscheint. Die Aufstiegschancen bei Fürst sollen dadurch nicht berührt werden.

			Möchten Sie weiterlesen?
Den vollständigen Text gibt es als E-Book bei Ihrem Buchhändler im Internet.
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