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Vorwort Karolin Schriever

Geschiiftsfiihrendes Vorstandsmitglied Deutscher
Sparkassen- und Giroverband

Foto: DSGV

Liebe Leserinnen und Leser,

Karriere ist wie ein Marathon: ein langer Weg mit Héhen und Tie-
fen. Sie ist definitiv kein Sprint. Es geht nicht darum, wer am
schnellsten startet, sondern darum, wer klug seine Krafte einteilt.
Manchmal muss man das Tempo drosseln, um spater wieder mit
Freude und Ambition beschleunigen zu kdnnen. Und manchmal
ist eine Kurskorrektur nétig. Das erleben auch die hier portratier-
ten Frauen. Sie sprechen mit groRer Offenheit Gber das, was sie
antreibt, aber auch Uber die Umstande, die sie bremsen und
manchmal auch vom Kurs abbringen.

~Frauen in Spitzenpositionen — Role Models der Finanzbranche® ist
bereits das achte Buch von Petra Nabinger, in dem sie sich mit den
Karrierewegen von Frauen in der Finanzbranche beschaftigt. Ent-
standen ist ein Werk, das die Lebensgeschichten von Frauen be-
leuchtet und sie dadurch als Vorbilder hervorhebt.



Sichtbarkeit zu schaffen ist ein wesentlicher Faktor, um mehr
Frauen fur Fihrung zu begeistern. Denn noch flihlen sie sich
allzu oft allein auf weiter Flur. Das gilt nicht nur fir Frauen, son-
dern fur alle Menschen, die im Vergleich zur vorherrschenden
Norm um sie herum in irgendeiner Weise abweichen: egal, ob
wegen des Geschlechts, der sexuellen Orientierung, der Religi-
on, Hautfarbe, sozialer Herkunft oder anderer Aspekte.

Diversitat ist heute mehr als eine Option: Sie ist kein Kann-Thema
mehr, sondern ein Muss-Thema — sie ist einer der entscheiden-
den Faktoren fiir wirtschaftlichen Erfolg. Unternehmen, die zu-
kunftsfahig sein wollen, brauchen zuallererst Akzeptanz. Aber
akzeptieren kdnnen Kunden nur, wenn sie sich verstanden fih-
len. Verstandnis und Akzeptanz sind das A und O. Kunden fuhlen
sich von Firmen verstanden und angenommen, wenn diese ihre
Vielfalt widerspiegeln. Wer als Unternehmen relevant sein will,
der kommt an Vielfalt nicht vorbei.

Je diverser Vorbilder sind, desto groRer ist die Palette an Er-
kenntnissen. Vorbilder helfen uns, personliche Ziele zu formulie-
ren und die eigenen Erfahrungen — Triumphe wie Misserfolge —
mit denen anderer abzugleichen. Vorbilder zeigen uns die
Chancen, die die Welt bereithalt, aber auch die Mdglichkeiten, die
manchmal noch selbst geschaffen werden missen.

»Frauen in Spitzenpositionen“ — das Buch macht Mut, die eigene
Sichtbarkeit zu erhdhen, es inspiriert Beschaftigte vor allem auch
in immer noch mannerdominierten Bereichen wie der Finanz-
branche, Barrieren zu durchbrechen und das Selbstbewusstsein
zu scharfen. Doch es enthalt auch unbequeme Wahrheiten. Zum
Beispiel, dass Frauen ihre Komfortzone verlassen mussen, um
auf der Karriereleiter voranzukommen: Dass sie eben doch Druck
versplren, gegen stereotype Einstellungen angehen und um
Fairness ringen missen. Perfektionismus ist da nur ,eine andere



Art, die Angst vor dem Scheitern zu betiteln®, wie es in einem der
Gastbeitrage heildt.

Wer Petra Nabingers Buch liest, findet viele konkrete Hinweise
fur die eigene Karriereplanung. Darunter auch, wie sich Frauen
fur eine Rolle in der Geschaftsstellenleitung risten. Damit legt
die Autorin den Finger in die Wunde, denn allzu oft scheitert es
leider noch an dieser Qualifikation auf dem Weg von Frauen in
den Vorstand eines Finanzinstituts. Wer dieses Ziel hat, sollte
frihzeitig die Weichen stellen. Zeitige Karriereschritte sind ent-
scheidend fir den Weg ins Topmanagement.

Die hier versammelten Frauen warnen gleichzeitig davor, sich all-
zu sehr festzulegen. Dies ist auch meine personliche Erfahrung.
Ziele zu haben ist wichtig, sie diirfen aber nicht den Blick verstel-
len auf Mdglichkeiten, die sich spontan auftun. Die Kombination
aus Mut, Flexibilitdt und Weitsicht kann wie ein Booster wirken.
Sorgen Sie sich also nicht, wenn Sie zwischendurch mehr Fra-
gen als Antworten haben. Das Leben wird vorwarts gelebt und
rickwarts verstanden. Deshalb: Bleiben Sie flexibel. Verharren
Sie nicht in Ihrem eigenen Status quo.

Einstellungen lassen sich andern — auch Umstande. Um es mit
Marie Curie zu sagen: ,Ich habe gelernt, dass der Weg des Fort-
schritts weder kurz noch unbeschwerlich ist.“ Auch die zweifache
Nobelpreistragerin hatte ihn also: ihren Marathon.

Dieses Buch ist eine Leseempfehlung. Nicht nur fir Frauen, son-
dern fur alle, die Inspiration und Motivation fiir diverse Wege
suchen.

Mit den besten Winschen fir lhre eigene erfolgreiche Karriere

Ilhre Karolin Schriever
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Statement des Prasidenten Stefan G. Reuf}

Geschiiftsfiihrender Prasident des Sparkassen- und
Giroverbandes Hessen-Thiiringen

Fordern und fordern: wie die Sparkassenorganisation den
Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen nachhaltig erho-
hen kann

,Manner sind vom Mars, Frauen von der Venus" — so hiel3 vor
20 Jahren ein Buchbestseller, in dem Utber 1.000 Unterschiede
zwischen den Geschlechtern festgestellt wurden. Nun Iasst sich
Uber den Wahrheitsgehalt von solch stereotypen Zuschreibungen
trefflich streiten. Bei der Besetzung von Fiihrungspositionen tun
sich aber zwischen Mannern und Frauen noch immer Welten auf.

Das gilt auch fir die Sparkassenorganisation. Im Gebiet des
Sparkassen- und Giroverbandes Hessen-Tharingen (SGVHT)
sind fast zwei Drittel der Sparkassenbeschaftigten Frauen. Wenn
es um Fuhrungspositionen geht, wird diese breite Basis aber
nicht anndhernd abgebildet. Im Gegenteil: Je hdher die Stelle an-
gesiedelt ist, umso weniger weibliche Beschaftigte sind dort
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anzutreffen. So lag der Frauenanteil bei Fach- und Flhrungskraf-
ten auf einem sogenannten Karrierepfad (TV6D-S-Entgeltgrup-
pen' 12 bis 15U ohne AT) 2022 insgesamt nur bei 24 %. Beson-
ders deutlich fallt der Trichtereffekt bei den Vorstandsbesetzungen
aus. Dort waren Frauen in den letzten Jahren nur mit 5 bis 7 %
vertreten. 2022 ist ihr Anteil mit 3,6 % sogar unter diese Schwelle
gefallen.

Es gibt aber auch Anlass zur Hoffnung: So liegt im Gebiet des
SGVHT der weibliche Anteil an Fihrungskraften in der Altersklas-
se unter 30 Jahren bereits bei Uber 40 %. Wie lasst sich dieser
vergleichsweise hohe Wert nun so ins Ziel bringen, dass der
Frauenanteil in Fihrungspositionen uber alle Altersgruppen hin-
weg nachhaltig wachst und damit die Vorgaben des sogenannten
,Leitbildes 2035 erfiillt werden konnen? Das sieht vor, dass bun-
desweit in der Sparkassen-Finanzgruppe bis 2035 mindestens
30 % der Positionen auf der obersten Managementebene mit
Frauen besetzt sein sollen.

Fur mich Iasst sich dieses Ziel nach dem Motto ,Foérdern und For-
dern® durch ein Zusammenspiel auf drei Ebenen erreichen. Die ers-
te ist die gesellschaftliche Ebene. Beim Familienmanagement tUber-
nehmen Frauen noch immer haufig mehr Aufgaben und Arbeiten
als die Manner. Die Abkehr vom traditionellen hin zu einem partner-
schaftlichen Rollenmodell muss in den Familien kiinftig noch star-
ker gelebt werden. Darlber hinaus bedarf es vor allem bei der Kin-
derbetreuung einer gut ausgebauten und funktionsfahigen
Infrastruktur. Sie ist die Grundvoraussetzung fiir die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie.

Fur die Sparkassen als Arbeitgeber ist die zweite, die betrieblich-
organisatorische Ebene von besonderer Bedeutung, bei der es vor
allem um die Unternehmenskultur geht. Hier werden im Idealfall
Uber alle Managementebenen die Strukturen gelegt, um Frauen
verstarkt und dauerhaft in Fihrungsverantwortung zu bringen. Das
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umfasst gezielte Fordermalinahmen wie eine konsequente Per-
sonalentwicklung, Karriereplanung, Mentoring-Programme und
Netzwerkangebote sowie standardisierte Auswahlprozesse und
Leistungsbeurteilungen.

Dazu zahlt aber auch die Offenheit gegeniiber neuen Arbeits-
und Fuhrungsmodellen. Hier geht es zum einen um mobiles Ar-
beiten und flexible Arbeitszeitmodelle inklusive einer familien-
freundlicheren Meeting-Kultur, die Treffen moglichst nicht fiir den
spaten Nachmittag oder den Abend anberaumt. Zum anderen ist
hier die verstarkte Bildung von gemischten Fihrungsteams zu
nennen, die erwiesenermalfen kreativer und produktiver arbei-
ten. Aber auch der verstarkte Einsatz von Tandems fallt darunter,
die einem sich verandernden Karriereverstandnis Rechnung tra-
gen. Denn viele junge Vater sind inzwischen offen fiir eine lange
Elternzeit oder ein Teilzeitmodell. Gleichzeitig gibt es immer mehr
Frauen, die zwar grundsatzlich an einer Flihrungsposition inte-
ressiert sind, aber eben nicht in Vollzeit. Hier konnen Tandems
mit geteilten Flhrungsaufgaben eine gute Lésung sein. Sie zei-
gen, dass Karriere kein Nullsummenspiel sein muss, bei dem ein
Mann automatisch etwas verliert, damit eine Frau etwas
gewinnt.

Auf der dritten, der personellen Ebene sind vor allem die Frauen
selbst gefragt. Sie missen bereit sein, Fuhrungsverantwortung zu
Ubernehmen und einzufordern. In der Praxis gibt es haufig — Stich-
wort ,Mars und Venus® — noch immer zu viele stereotype Zuschrei-
bungen und auch Verhaltensweisen. Wahrend Manner den nachs-
ten Karriereschritt haufig als reine Selbstverstandlichkeit betrachten,
sind Frauen oft noch zu selbstkritisch und trauen sich nicht genug
zu. An dieser Einstellung muss aktiv gearbeitet werden. Frauen mit
Karriereambitionen sollten mit Selbstbewusstsein auf sich aufmerk-
sam machen, Entwicklungswiinsche formulieren und sich Unter-
stltzung und Netzwerke suchen.
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Nur wenn sich auf all diesen drei Ebenen etwas andert und fort-
entwickelt, wird der Fihrungsanteil von Frauen in der Sparkas-
senorganisation nachhaltig steigen. Die Voraussetzungen dafir
sind gut. Denn angesichts wachsender gesellschaftlicher Erwar-
tungen, regulatorischer Anforderungen und vor allem des demo-
grafischen Wandels sind Sparkassen als Arbeitgeber gut bera-
ten, das haufig noch ungenutzte gro’e Potenzial von Frauen
auch fir mehr Fihrungsverantwortung einzusetzen.

Stefan G. Reul3, Frankfurt am Main, im Februar 2024



Zur Motivation der Autorin und Herausgeberin

Im Wochenbericht des Deutschen Instituts fiir Wirtschafts-
forschung (DIW) von Elke Holst und Katharina Wrohlich von
Marz 2019 ist ganz nlichtern nachzulesen, wie die Zahlen fir die
Finanz- und Versicherungsbranche per Ende 2018 aussehen:

« 100 grolte Banken und 60 groRte Versicherungen in
Deutschland hatten Ende 2018 knapp neun beziehungswei-
se 10 % Frauen im Vorstand, kaum mehr als zuvor.

» Schwache Dynamik nun auch in Aufsichtsraten mit Frauen-
anteilen von jeweils rund 23 %.

+ Bis Spitzengremien paritatisch besetzt sind, wirde es bei
linearer Fortschreibung der Entwicklung nun wieder langer,
fast bis zum nachsten Jahrhundert, dauern.

+ Frauen haben im Finanzsektor im Vergleich zu Mannern
besonders geringe  Aufstiegschancen in  hohe
Fiuhrungspositionen.

+ Unter anderem besonders unflexible Arbeitszeiten fur Fuh-
rungskrafte sorgen dafir, dass Frauen auch in zweiter Fih-
rungsebene kaum vertreten sind.*?

Als Angestellte im Finanzsektor ist es mir daher bereits seit vielen
Jahren ein Herzensanliegen, zur Starkung von Frauen im Allge-
meinen und ganz besonders auch in meiner Branche beizutra-
gen. Durch meine Mitgliedschaft im bundesweiten Sparkassen-
netzwerk S-FiF (Sparkassen Frauen in Fiihrung) habe ich nun die
Chance genutzt, Frauen der ersten und zweiten Fihrungsebene
zu gewinnen, die sich als Role Model in diesem Buch vorstellen.
Es ist ein facettenreicher Strauf3 an selbstbewussten und enga-
gierten Frauen zusammengekommen, die aus dem Nahkastchen
plaudern und erzahlen, wie sie ihren Weg beschritten haben.
Uber Stolpersteine, Schliisselmomente, Niederlagen und Lear-
nings wird mit einer groRen Offenheit berichtet. Es soll Frauen
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dazu ermutigen, mehr einzufordern und selbst auf die Uberhol-
spur zu wechseln.

Dass dafur Uberdurchschnittliches Engagement, groRes Durch-
haltevermdgen und sehr viel Resilienz durchaus nitzlich sind,
wird immer wieder deutlich. Aber auch das Quantchen Gliick, ein
starkes Netzwerk sowie berufliche und private Unterstitzung
sind genauso bedeutsam fiir die Karriere. Lassen Sie sich von
den portratierten Frauen inspirieren und ermutigen. Es braucht
Vorbilder, die zeigen, dass ,alles moglich ist’. Das sagt auch Mi-
chelle Obama, die fir mich selbst ein groRes Vorbild ist.

Wie bedeutsam die Unternehmenskultur fur die weibliche Karrie-
re ist, darauf ist in meinem Buch ,Die Quotenfrau' aus dem Jahr
2021 die Psychologin Martina Lackner eingegangen. Junge, kar-
riereorientierte Frauen suchen sich mit grof3er Wahrscheinlichkeit
Arbeitgeber aus, deren Kultur von Wertschatzung, Respekt und
gegenseitigem Vertrauen gepragt ist. Insofern ist es zunehmend
auch eine Frage der Zukunftsfahigkeit von Unternehmen aller
Branchen, sich darauf entsprechend einzustellen.

Claudia Breuer geht im Bankmagazin im Oktober 2023 auf die
Ursachen des Ungleichgewichts im Management des Finanzsek-
tors ein. Sie betitelt ihre Ausflihrungen ganz pragnant mit der
Aussage ,Stereotype blockieren Fiihrungspositionen*’. Sie
schreibt darin wie folgt: ,Trotz vielfaltiger personalwirtschaftlicher
Mafnahmen zur Frauenférderung ist der Anteil weiblicher Vor-
stdnde noch sehr gering. Ursachen kénnen in der Unterneh-
menskultur der Kreditinstitute und in den personlichen Mindsets
der weiblichen Nachwuchsfiihrungskréfte liegen.”

Die von politischer Seite auf den Weg gebrachten Gesetze Fu-
PoG I° aus dem Jahr 2015 und FiiPoG Il aus dem Jahr 2021 ha-
ben zwar in den Aufsichtsraten und Vorstanden von DAX-Unter-
nehmen zu einer Steigerung der Frauen in diesen Positionen
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beigetragen. Diese Gesetze erreichen jedoch nicht den Genos-
senschafts- und Sparkassensektor.

Bedeutsam zur Erhéhung des Anteils von Frauen in Flihrungs-
positionen ist die positive Begleitung durch groRartige Manner
in Entscheidungspositionen, die erkannt haben, dass Perspek-
tivenvielfalt im Management letztlich allen Mitarbeitenden im
Unternehmen zugutekommt. Der Schaffung gleichberechtigter
Rahmenbedingungen widmeten sich schlieRlich auch die
regierenden Parteien der ersten Ampel-Bundesregierung
(12/2021-4/2025), die dieses Ziel im Koalitionsvertrag veran-
kert hatten.

,,Die Gleichstellung von Frauen und Méannern ist und bleibt
eine Aufgabe von zentraler gesellschaftlicher Bedeutung:
Vor gut 100 Jahren durften Frauen das erste Mal wéhlen,
seit fast 75 Jahren ist die Gleichberechtigung im Grundge-
setz verankert. In diesem Jahrzehnt wollen wir endlich
echte Gleichberechtigung in Deutschland erreichen.”

Dies erklarte der damalige Bundeskanzler Olaf Scholz bei einem
Treffen im Februar 2024 mit den Vertreter:innen der Berliner Er-
klarung® und ergéanzte dazu:

,»Bis dahin gibt es noch eine Menge zu tun: beim Thema
Entgeltliicke, bei Frauen in Fiihrungspositionen, bei der
Kinderbetreuung und beim Kampf gegen Gewalt an
Frauen.”

An dieser Stelle mdchte ich erwahnen, dass es, dank vielfaltigen
Engagements im Sparkassenbereich, in den letzten Jahren in der
Finanzgruppe bereits einige Frauen bis an die Spitze geschafft
haben. Allerdings hat sich das bisher prozentual noch nicht signi-
fikant ausgewirkt. Damit haben die Sparkassen jedoch erste
wichtige Schritte in die richtige Richtung unternommen.
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Ziel sollte es sein, dass das nachfolgende Zitat von Elke Holst,
der ehemaligen Forschungsdirektorin des Deutschen Instituts fur
Wirtschaftsforschung (DIW) in Berlin, bald der Vergangenheit
angehort:

»Mehr als die Hélfte der Beschdéftigten im Finanzsektor sind
Frauen, die meisten davon gut ausgebildet. Vor diesem
Hintergrund sind die geringen Frauenanteile in Vorstdnden
und Aufsichtsraten von Banken und Versicherungen
besonders frappierend.*®

Und auch der bis Ende 2023 amtierende Sparkassen-Prasident Hel-
mut Schleweis brachte die aktuell noch vorherrschende Situation
treffend in Bezug auf die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen auf
den Punkt und beschrieb diese ahnlich wie bereits von einem Mit-
autor in meinem ersten Buch zutreffend ausgefiihrt. Damals hatte es
der Ressortleiter einer Sparkasse fast identisch formuliert. Das war
im Jahr 2013 und es macht deutlich, dass in dieser Angelegenheit
kein Erkenntnisdefizit, sondern ein Handlungsdefizit vorliegt, wie es
Elke Ferner in meinem Buch ,Die Quotenfrau‘ im Vorwort erlautert.
Deshalb ist es besonders wichtig, dass Persdnlichkeiten, wie der
ehemalige Prasident der Sparkassenorganisation das klar ausspre-
chen und damit zum Handeln auffordern:

,»Alle Sparkassen bilden Frauen aus, aber viele nutzen noch
nicht das Potenzial von Frauen im Management. Betriebswirt-
schaftlich betrachtet ist das reine Verschwendung.”

Helmut Schleweis — ehemaliger Président des
Deutschen Sparkassen- und Giroverbandes (2018 bis 2023)

Fundstelle: www.sieistsparkasse.de

Als Autorin und Herausgeberin dieser Portratsammlung ist es mir
ein groRes Anliegen, Frauen mit Karriereambitionen zu unterstit-
zen und ihnen diese Lektire mit auf den Weg zu geben. Dann
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sollte keine Aussage mehr kommen wie ,Hatte ich das friher
gewusst!“ oder ,Was brauche ich eigentlich an Qualifikationen
und beruflichen Stationen, um die beiden obersten Flihrungsebe-
nen erreichen zu kénnen?“

Und weil es viele Studien belegen, wie bedeutend Vorbilder gera-
de fur Frauen sind, freue ich mich dartber, mit diesem Buch sol-
che sichtbar zu machen. Susanne Deobald, Chief Marketing Of-
ficer und Personal Branding® Expertin, die spater auch noch in
einem Gastbeitrag zu Wort kommt, fasst in einem LinkedIn-Post
vom 02.01.2024 aktuelle Studien der McKinsey & Company und
von leaning.org wie folgt zusammen:

* ,36 % der Frauen in Fuhrungspositionen geben an, dass
Vorbilder ihnen das Selbstvertrauen geben, Entscheidun-
gen zu treffen, die sie sonst nicht getroffen hatten.

* 72 % der Frauen stimmen zu, dass es einfacher ist, wie je-
mand zu sein, den man sehen kann.

* 43% der Frauen glauben, dass sie erfolgreicher waren,
wenn sie ein Vorbild am Arbeitsplatz hatten.

* 57 % sind der Meinung, dass es entscheidend ist, ein Vor-
bild zu haben, mit dem man sich identifizieren kann, um be-
ruflich erfolgreich zu sein.”

Achten Sie gerne beim Lesen der Portrats einmal darauf, ob die
einzelnen Frauen in diesem Buch selbst Vorbilder hatten. Das
kann auch ein Familienmitglied wie die Mutter oder GroRmutter
gewesen sein. Jedenfalls sind die Frauen inzwischen aufgrund
dessen, was sie bisher erreicht haben, selbst zum Vorbild gewor-
den. Ich hoffe, dass Sie ein Role Model unter den portratierten
Frauen finden, das Sie inspiriert und motiviert und dem Sie kinf-
tig nacheifern méchten.

Nun winsche ich Ihnen viel Erkenntnisgewinn, Freude und Inspi-
ration bei der Lekture!



