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GRUSSWORT

GruBBwort

In den vergangenen drei Jahrzehnten haben wir in
Deutschland bei der Verwirklichung der Chancenl
gerechtigkeit von Méddchen und Frauen in Bildung,
Wissenschaft und Wirtschaft viel erreicht. Inzwill
schen erwerben mehr Madchen als Jungen die allll
gemeine Hochschulreife. Mehr Frauen als Mdnner
beginnen ein Studium und sind darin hdufig schnell]
ler und erfolgreicher als ihre Kommilitonen. Die
Teilhabe von Frauen am Arbeitsmarkt ist deutlich
gestiegen. Immer mehr Frauen tragen mafBgeblich
zum Familieneinkommen bei oder sind sogar Famill
lienerndhrerinnen.

Trotz dieser positiven Entwicklungen sind Frau-
en in Fuhrungspositionen unterreprasentiert. Vor
allem in GroBunternehmen sind sie selten in den
obersten Fihrungsetagen anzutreffen. Der Fraull
enanteil in den Dax-30-Vorstdnden liegt unter drei
Prozent. Dabei zeigen wissenschaftliche Studien,
dass sich ein hoher Anteil von Frauen in der Gell
schaftsleitung positiv auf die Unternehmensleis[]
tung auswirkt.

Die Bundesregierung hat sich das Ziel gesetzt,
den Anteil von Frauen in Fithrungspositionen zu
erhohen. Das Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) unterstiitzt dieses Ziel mit der Akl
tionslinie ,Frauen an die Spitze®. Das BMBF fordert
interdisziplindre Forschungsarbeiten, die sich mit
der Unterreprasentanz von Frauen in der Wissenl]
schaft und in Spitzenpositionen der Wirtschaft bell
fassen und daraus Handlungskonzepte ableiten.

Die vorliegende Broschiire ist eine Dokumen/
tation der Fachtagung ,Fit fiir die Zukunft - Fraull
enkarrieren in Unternehmen®, die auf Einladung
des BMBF vom 18. bis 19. November 2010 in Berlin
stattgefunden hat. Wahrend der Tagung haben
Fuhrungskréafte mit Expertinnen und Experten aus
Wirtschaft und Wissenschaft tiber die neuesten Erll
kenntnisse zu Barrieren und Chancen fir Frauenl
karrieren in Unternehmen diskutiert und Hand[l
lungsoptionen ausgelotet. Dabei hat sich gezeigt:
Wir brauchen eine langfristige Strategie, die auf
eine Verdnderung der Unternehmens- und Arbeits[
kulturen hinwirkt. Ich wiinsche mir, dass uns diese
Verdnderung gelingt und in Zukunft mehr hoch
qualifizierte Frauen ihren Weq an die Spitze gehen.

bt bona.

Prof. Dr. Annette Schavan, MdB
Bundesministerin fiir Bildung und Forschung
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Eroffnungsrede

Ministerialrdtin Christina Hadulla-Kuhlmann
Leiterin des Referats Chancengerechtigkeit
in Bildung und Forschung des BMBF

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

esist erklértes Ziel von Frau Bundesministerin Prof.
Dr. Annette Schavan, Madchen und jungen Frau-
en gerechte Chancen auf eine gute Ausbildung
insbesondere in zukunftstrachtigen Berufen zu
ermoglichen und die Karrierechancen von Frauen
in Wissenschaft und Wirtschaft zu verbessern.

In diesen Punkten konnen wir Erfolge vermer!
ken: Der Frauenanteil unter den Abiturienten
liegt tiber 50 Prozent; bei den Studierenden und
Hochschulabsolventinnen und -absolventen ist das
Geschlechterverhaltnis ausgewogen. Die Frauen
von heute sind also hervorragend ausgebildet.
Entsprechend ist die Erwerbstétigkeit von Frauen in
den letzten Jahren kontinuierlich angestiegen; die
Erwerbsbeteiligung von Frauen und Médnnern hat
sich nahezu angeglichen.

Es gibt aber nach wie vor Bereiche, in denen
Chancengerechtigkeit in unserer Gesellschaft noch
nicht verwirklicht ist. Frauen sind zum Beispiel in
den mathematisch-naturwissenschaftlichen Fachl
richtungen an den Hochschulen und auch in den
entsprechenden Berufsfeldern deutlich unterreprall
sentiert. Natirlich gibt es Frauen, die den oft miih/[J
samen Weg in die Naturwissenschaften gehen. In
Deutschland haben wir mit einer Physikerin, die heull
te Bundeskanzlerin ist, ein hervorragendes Vorbild.
Aber weniger als ein Viertel der Studienanféngerin/l
nen und -anfanger in den Ingenieurwissenschaften
ist weiblich. Der Anteil von Frauen im Ingenieurberuf
liegt sogar nur bei rund zwolf Prozent.

Insgesamt betrachtet zeigt das deutsche Wissen/
schaftssystem eine deutliche Unterreprésentanz
von Frauen. Dies ist bedenklich. Ein besonderes
Problem ist der Abbruch von Wissenschaftskarrill
eren nach der Promotion - die sogenannte , leaky
pipeline®: Fast jede zweite Dissertation wird heute
von einer Frau geschrieben, aber nur jede vierte
Habilitation wird von einer Frau abgelegt. Bei den
Professuren sinkt der Frauenanteil auf rund 18 Proll
zent, in den auBeruniversitdren Forschungseinrichl(l
tungen erreichen sie nur knapp zehn Prozent der
Fihrungspositionen. Das heif3t: Uns gehen zu viele
Frauen auf dem Weg zu akademischen Spitzenposill
tionen verloren.

Das Gleiche giltin den Vorstandsetagen von
Unternehmen oder in den Spitzenpositionen der

offentlichen Verwaltung. Zwar ist der Frauenanteil
an Fihrungspositionen dort in den letzten Jahren
erfreulicherweise angestiegen, die deutliche Unll
terreprasentanz besteht aber weiterhin. So liegtin
Unternehmen der Privatwirtschaft der Frauenanteil
im Management nur bei rund 15 Prozent. Vorstan/l
de und Aufsichtsréte von GroBkonzernen sind fast
ausschlieBlich mit Mannern besetzt.

Dabei hat die Studie ,Women Matter“ der Unl[
ternehmensberatung McKinsey gezeigt, dass ein
ausgewogener Anteil von Frauen in Fiihrungsposill
tionen zu einer messbaren Performancesteigerung
fihrt. Die Ursachen fiir diesen Zusammenhang
liegen auf der Hand: Heutzutage werden 70 Prozent
aller Kaufentscheidungen von Frauen getroffen -
und die Bediirfnisse dieser wichtigen Konsumen/
tengruppe kénnen die Frauen selbst noch immer
am ehesten einschétzen. Dariiber hinaus tragen Dill
versityansédtze dazu bei, Unternehmen ein weltoffell
nes Auf3enbild zu geben und das Binnenklima eines
Unternehmens positiv zu beeinflussen. Die Vielfalt
der Perspektiven im Management istin einer globall
lisierten und komplexen Weltwirtschaft notwenll
dig, um unternehmerische Risiken zu vermeiden
und Chancen zu erkennen.

Die berihmte Gehirnforscherin Louann Brill
zendine hat in ihren Untersuchungen festgestellt,
dass die Gehirne der beiden Geschlechter auch
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unterschiedlich arbeiten. Wahrend Frauen sich auf
mehrere Aspekte konzentrieren, arbeiten Manner!(
gehirne fokussierter. Nach Brizendine braucht ein
Unternehmen beide Denkweisen, um erfolgreich
zu sein. Auch ihre Studien haben bestétigt, dass eine
kritische Masse an Frauen in Fiihrungspositionen
von rund 30 Prozent notwendig ist, um eine Andell
rung in der Unternehmens- und Fithrungskultur zu
bewirken.

An dieser Stelle wird héufig die Forderung nach
einer Frauenquote in Unternehmen erhoben, um
diese sogenannte kritische Masse moglichst schnell
zu erreichen. Die Bundesregierung setzt auch mit
ihrem Stufenplan zur Chancengleichheit anstelle
einer staatlich verordneten Frauenquote auf die
Eigenverantwortung und Selbstverpflichtung der
Wirtschaft, der Verbande, der Wissenschaft und
anderer Institutionen.

Im Jahr 2001 hat sich die Privatwirtschaft
Deutschlands darauf verstdndigt, freiwillig die
Chancengleichheit von Frauen und Médnnern zu
fordern. Uber den Fortschritt der Unternehmen
wird regelmaéBig Bilanz gezogen. Und dabei steht
eines fest: Es kann nur so lange auf eine Quote verll
zichtet werden, wie eine stdndige Verbesserung der
Partizipation von Frauen auf allen Funktionsebenen
in der Wirtschaft zu erkennen ist. Wenn die Mechall
nismen des Marktes nicht dazu fithren, dass Frauen
eine angemessene Beteiligung an Fiihrungspositill
onen erreichen, muss in der Zukunft auch tiber das
Thema Quote gesprochen werden.

Mit gutem Beispiel geht die Deutsche Telekom
AG mit einer selbst gesetzten Zielvorgabe voran. Als
erstes Dax-30-Unternehmen will das Unternehmen
bis Ende 2015 30 Prozent der oberen und mittleren
Fuhrungspositionen im Unternehmen mit Frauen
besetzen - und zwar weltweit. Die Telekom hat
erkannt, dass sie auf Frauen in Fiihrungspositionen
nichtverzichten kann. Die Bundesregierung geht
davon aus, dass weitere Unternehmen diesem Beill
spiel folgen werden.

Auch in der Wissenschaft wurden freiwillige
Vereinbarungen erfolgreich umgesetzt. So hat die
Selbstverpflichtung der Max-Planck-Gesellschaft
(MPG), den Frauenanteil in Fiihrungspositionen
von 2005 bis 2010 um einen Prozentpunkt pro Jahr
zu steigern, dazu gefiihrt, dass Anfang 2010 bei der
MPG 19,6 Prozent der W3/W2-Stellen mit Frauen
besetzt waren.

Diese Entwicklungen sind erfreulich. Dennoch
kénnen wir auf weitere Bemithungen nicht verf]
zichten. Und: Gleichstellungspolitik darf nicht auf

die Frage nach der Frauenquote reduziert werden.
Die Durchsetzung von Chancengerechtigkeit in
Bildung, Forschung und Beruf ist eine bildungs-,
forschungs- und gesellschaftspolitische Daueraufll
gabe mit vielen Facetten. Erforderlich sind eine
langfristige Strategie und ein Biindel unterschiedlill
cher MaBnahmen. Das BMBF setzt in diesem PolitikIl
feld mit Querschnittscharakter neue Impulse und
ergreiftinnovative MaBnahmen unter Beriicksichtill
gung des erreichten Entwicklungsstandes. Bundes/
ministerin Prof. Dr. Annette Schavan setzt damit
den im Koalitionsvertrag zum Ausdruck gebrachten
Willen zu mehr Chancengerechtigkeit innerhalb
ihrer Ressortzustandigkeit konsequent um.

Ein wichtiger Weg zu mehr Chancengerechtigl]
keitliegtin der Forderung von Frauen in den sogell
nannten MINT-Fachern: Mathematik, Informatik,
Naturwissenschaft und Technik. Dazu hat das BMIBF
den ,Nationalen Pakt firr Frauen in MINT-Berufen*®
auf den Weg gebracht. Mit dem Pakt motivieren
wir junge Frauen, Zukunftsberufe aus den Natur-
und Ingenieurwissenschaften starker fiir sich zu
erschlieBen. Inzwischen sind es tiber 80 Partner aus
Wissenschaft, Forschung, Unternehmen, Medien,
Politik, auch Sozialpartner und Berufsverbédnde,
die ihre Aktivitdten zur Gewinnung von weiblichen
Fachkraften unter das Dach des sog. MINT-Pakts
gestellt haben.

Um im Hochschulbereich eine strukturelle
Signalwirkung zu erzielen, haben Bund und Lander
im Jahr 2007 das mit 150 Millionen Euro gemeinsam
finanzierte Professorinnenprogramm beschlossen.
Die wissenschaftspolitische Zielstellung ist, bis
2012 mindestens 200 Professuren an deutschen
Hochschulen mit qualifizierten und engagierten
Wissenschaftlerinnen zu besetzen und zugleich die
Gleichstellungsbemiihungen der Hochschulen zu
starken. Im Fokus des Programms steht nicht allein
die quantitative Verbesserung der Frauenanteile im
Hochschulbereich, sondern eben auch eine qualill
tative Verbesserung in Richtung chancengerechter
Strukturen. Daher konnten sich nur Hochschulen,
die iiber systematische und verbindliche Gleich[]
stellungskonzepte verfiigen, fir eine Férderung
qualifizieren.

Das Professorinnenprogramm wurde mit grof3er
Akzeptanz in den Hochschulen angenommen.
Knapp die Hélfte aller staatlich anerkannten Hoch'l
schulen Deutschlands hat ihre Gleichstellungskonl
zepte in den ersten beiden Begutachtungsrunden
eingereicht. Drei Viertel der Hochschulen waren
mit ihrer Bewerbung erfolgreich. Insgesamt
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konnten tiber die urspriingliche Zielsetzung hinaus
260 Stellen fiir Professorinnen geschaffen werden.
Damitistin der deutschen Wissenschafts- und
Forschungspolitik ein bedeutender Schritt hin zum
chancengleichen Zugang von Frauen und Méanll
nern zu Spitzenpositionen im Wissenschaftssystem
gelungen, der sich in den folgenden Jahren und
Jahrzehnten noch verstetigen wird.

Die Basis fur diese und weitere MaBBnahmen des
BMBF zur Forderung der Chancengerechtigkeit
in Bildung und Forschung ist der aktuelle Kenntll
nisstand der Forschung zum Berufswahlverhalten
von Mdadchen und jungen Frauen, zu Berufs- und
Karriereverldufen von Frauen und zur Wirkung von
Organisationsstrukturen in Wirtschaft, Wissen[l
schaft und Forschung. Daher foérdert das BMIBF mit
seiner Aktionslinie ,,Frauen an die Spitze* inter(]
disziplindre Forschungsarbeiten mit dem Ziel, die
Ursachen fiir die unzureichende Beteiligung von
Frauen in der Wissenschaft und in den Spitzenpol
sitionen der Wirtschaft zu ergriinden und daraus
Handlungskonzepte abzuleiten.

Die heutige Veranstaltung ist eine Gesamtschau
aller Projekte, die im Rahmen der Bekanntmachung
~Frauen an die Spitze“ gefordert werden und sich mit
der Entwicklung innovativer Instrumente und Stratel]
gien fur mehr Chancengerechtigkeit in der Wirt[]
schaft befassen. Wir werden daher heute noch viele
spannende Erkenntnisse zu den Barrieren und Chan/]
cen fir Frauenkarrieren in Unternehmen héren. Fur
ihren fachlichen Input danke ich dabei neben den
Projektverantwortlichen auch den heute beteiligten
Unternehmensreferentinnen und -referenten.

Meine sehr geehrten Damen und Herren, es gibt
keinen Zweifel an der Notwendigkeit fur Unternehl
men, in ihrer Fiihrung die Vielfalt von Kompetenl[l
zen und Perspektiven zu férdern und zu institutill
onalisieren. Dies kann auf ganz unterschiedlichen
Wegen geschehen —das werden die nachsten zwei
Tage zeigen. Politik setzt dafiir positive Rahmenbell
dingungen, Wissenschaft die Grundlagen fiir neue
Instrumente. Verdnderungen lassen sich nur durch
das Engagement Einzelner erzielen.

Wir alle kdnnen Beitrdge dazu leisten, dass mehr
ambitionierte Frauen ihren Weg an die Spitze von
Wirtschaft, Wissenschaft oder Verwaltung gehen.
Dass Sie dazu bereit sind, zeigt Ihre heutige Anwell
senheit. Daftir danke ich im Namen des BMBE. Ich
wiinsche Ihnen allen daher zwei spannende und
erkenntnisreiche Tage und danke fiir Ihre Aufmerk(
samkeit.
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Der Einstieg gelingt ... und der Aufstieg?

Dr. Barbara Schneider', 2Competence

Keine Frage: Die Managementwelt hat sich fir
Frauen geoffnet. Wenn es aber um die Verteilung
von Toppositionen geht, bleiben Frauen meistens
auf der Strecke und Manner weitgehend unter sich.
Vier Frauen saen 2010 im Vorstand eines Dax-Konl
zerns. Das ist zwar historischer Héchststand, aber
noch eine rare Ausnahme. Der Aufstieg von Frauen
ins Management stellt sich als ein langwieriger und
schwieriger Prozess dar, der weitaus schleppender
vorankommt, als Mitte der Neunziger gedacht. Dall
beiist die Hiirde fiir Frauen nicht oder nicht mehr
der Einstieg, sondern der Aufstieg in Unternehmen.
Vielen Firmen und Branchen gelingt es, Frauen zu
fast gleichen Teilen wie Mé&nner zu rekrutieren. Was
jedoch nicht in gleichem MaBe gelingt, ist, sie im
Unternehmen zu halten und zu erreichen, dass sie
nicht nur die unteren Sprossen der Karriereleiter
erklimmen.

Die Pipeline ist gut gefiillt

Der 15-Jahres-Vergleich (vergleiche Abbildung1)
offenbart zwei Tatbestdnde: Obwohl iiberall lautl

1 Coach, Beraterin und Autorin des Bestsellers ,,FleiBige Frauen
arbeiten, schlaue steigen auf” (GABAL Verlag), www.2competence.de,
www.managerinnentalk.de

stark Loblieder auf Frauen und ihre Féhigkeiten
gesungen werden, sind Frauen vor allem an der
Spitze von Unternehmen und Organisationen nach
wie vor dinn gesat und die bertthmt-bertichtigte
glaserne Decke scheint nach wie vor aus Panzerglas
zu sein.

In Deutschlands Top-200-Unternehmen (die
umsatzstdrksten Unternehmen 2010 auBerhalb des
Finanzsektors) sind Frauen in Aufsichtsraten eine
groBe Ausnahme. Nur 243 Frauen gegeniiber 2.050
Mannern bekleiden dieses Amt, das sind etwas mehr
als zehn Prozent. Ein Drittel der Unternehmen kann
noch keine Frau im Aufsichtsrat vorweisen. Noch
geringer istihr Anteil in den Vorstdnden. In den Top
200 nahmen Frauen 3,2 Prozent, in den Top 100 gerall
denoch 2,2 Prozent der Vorstandssitze ein.

Trotz unverbindlicher Selbstverpflichtung ist der
Frauenanteil in den Top-200-Unternehmen sowohl
inden Vorstanden als auch in den Aufsichtsrédten
gegentuiber dem Vorjahr nur marginal, um nicht
mal einen Prozentpunkt, angehoben worden. Lichtl]
blicke sind rar. Nur ein Unternehmen (die NOWEDA
eG Apothekergenossenschaft; Rang 185) kann mit
mehr Frauen als Mdnnern im Aufsichtsrat punkten.

Beim mittleren Management fallt die Entwick(]
lung etwas erfreulicher aus: Inzwischen ist hier jede
funfte Position mit einer Frau besetzt, und auch die
Basis mit dem Nachwuchspotenzial hat sich enorm
erweitert. Noch nie gab es so viel qualifiziertes
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weibliches Fiihrungs- und Managementpotenzial
und damit weibliches Potenzial in der Pipeline wie
heute. Und dieses Potenzial wachst bestdndig.?

Abbildung 1: Anteile der Frauen in Fiihrungs(]
positionen von GroBunternehmen

Top
management
1995: 3,2 Prozent
10/2010: 6,1 Prozent

Middlemanagement

1995: 5,8 Prozent
10/2010: 6,1 Prozent

Quelle: Hoppenstedt Firmeninformation GmbH|/
www.firmendatenbank.de, Stand: September 2010

Der Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen mittel[]
standischer Unternehmen?®liegt insgesamt bei etwas
unter einem Fiinftel. Hier sind Frauen - wie auch in
den GroBunternehmen - zu je einem Zehntel in den
Aufsichtsgremien vertreten. Im mittleren Managel
ment konnten sich Frauen anteilig mit 32,4 Prozent
etablieren. Im Topmanagement jedoch sinkt der
Anteil wieder auf etwas mehr als ein Zehntel.*

Die Wirtschaftswelt braucht Frauen

Esist schon lange keine Frage von Chancenl
gleichheit oder Political Correctness mehr, ob Frau-
en im Management sind oder nicht. In Zeiten globall
len Wettbewerbs und Fihrungskréaftemangels ist es
vielmehr wirtschaftlich zwingend notwendig, die
Fuhrungskréfte aus dem Angebot beider Geschlechll
ter zu rekrutieren. Es geht hierbei nicht um Sieg
oder Niederlage von Frauen und/oder Médnnern,
sondern um Gewinn fiir alle Beteiligten.

2,4 Quelle: Holst, E./[Schimeta, ]. (2011): 29 von 906: Weiterhin kaum
Frauen in Top-Gremien groBer Unternehmen. In: Wochenbericht des
DIW Berlin, Nr. 3/2011.

3 Als mittelstdndische Unternehmen gelten hier jene mit einem Uml
satz zwischen zwei und 20 Mio. € und/oder 20 und 200 Beschaftigten.

Frauen sind langst ernst zu nehmende
Konkurrenz

Trotzdem werden Ménner sich nicht einfach die
Butter vom Brot nehmen lassen. Die Aufstiegsmog(
lichkeiten wachsen nicht in den Himmel, und die
Tatsache eines hoheren Frauenanteils im Managel(]
ment bedeutet zwangsldufig, dass weniger Mdnner
Fiihrungspositionen besetzen konnen. Die weibliche
Qualifizierungsoffensive der letzten Jahre hat die
Startchancen der Frauen erhoht, gleichzeitig aber
auch den Wettbewerb zwischen Frauen und Mén(l
nern verstarkt. Und sie hat damit eine neue Situation
am Arbeitsmarkt geschaffen: Manner konkurrieren
nicht mehr nur mit Ménnern, sondern Ménner
konkurrieren auch mit Frauen um die gleichen Posill
tionen. Fir Ménner sind diese selbstbewussten und
hoch motivierten Frauen, die Karriere machen wolll
len, nur eine weitere Gruppe potenzieller Konkurl
renten auf Augenhohe. Frauen sollten deshalb nicht
auf Wunder warten und auch nicht darauf, dass
Manner ihnen die Tur zum Chefbiiro weit aufhalten.
Frauen, die in den Startlochern fiir hohere Amter
stehen, mussen sich auf mehr Konkurrenz einstellen
und SpaB3 am Wettbewerb entwickeln. Frauen laufen
schon lange nicht mehr au3er Konkurrenz, wie es
friher hieB3. Diese Zeiten sind vorbei, Frauen sind
langst Mitbewerberinnen auf Augenhohe. Hinzu
kommt, dass alle Managementprognosen darauf
verweisen, dass das Abflachen der Hierarchien weil
ter anhdlt und Unternehmen kiinftig mit weniger
Fihrungskrédften auskommen werden.

Was Frauen tun kénnen
- Systematisch Selbstmarketing betreiben -

Koénnen, Flei3 und Leistung sind die Vorausset!
zungen, aber nicht der Schliissel fiir eine Karriere.
Konnen und Leistung mussen auch dargestellt,
kommuniziert und gut verkauft werden. Das heif3t
naturlich nicht, dass Kompetenz, Know-how und
Spitzenleistung verzichtbar sind oder nicht von Zeit
zu Zeit aufpoliert werden miussen. Lebenslanges
Lernen steht auBer Frage, wenn es gilt, sich jobfit zu
halten. K6nnen und Leistung sind auch heute noch
unverzichtbare Komponenten fiir Karriere und Er{l
folg. Damit allein kommt frau aber im Berufsleben
nicht weiter. Um in Spitzenpositionen vorzudrin(l
gen, muss sie geschickte Selbstdarstellung betreill
ben, sich horbar und sichtbar machen. Sonst wird
sie tiberhort und tibersehen.


http:www.firmendatenbank.de

DER EINSTIEG GELINGT ... UND DER AUFSTIEG?

Frauen arbeiten gern sach- und zielorientiert.
Aber zugleich wenig spektakulér. Das stellte schon
die erste weibliche Premierministerin Margaret
Thatcher fest:,,Wenn Sie in der Politik etwas gesagt
haben wollen, wenden Sie sich an einen Mann. Wenn
Sie etwas getan haben wollen, wenden Sie sich an eine
Frau. “Die meisten Méanner zollen ihren Mitstreitern
auch dann Anerkennung, wenn sie inhaltlich nicht
viel draufhaben, aber ihrer Rolle gerecht werden.
Wie funktioniert nun Selbstmarketing? Der
Schlussel zum Erfolg ist Bewusstheit. Das heift, sich
zundchst die eigenen Kompetenzen und Erfolge
bewusst zu machen und die innere Haltung einl]
zunehmen: ,Ja, ich bin gut.“ Aber das allein reicht
nicht, andere miissen auch davon erfahren (siehe
Abbildung 2),

Abbildung 2: Das System ,,Selbstmarketing*

AuRere Bewusstheit,

Erkenntnis: Gut sein
alleine reicht nicht,
ich muss das auch
darstellen und

Innere Haltung kommunizieren

Aktion

Systematisch und regelmaRig gute Leistung
mit guter Eigenwerbung ergénzen (nicht ersetzen)

- Mutig zugreifen, statt darauf warten,
entdeckt zu werden -

Etliche Studien zeigen, dass Mé&nner frither und
héaufiger Karrierespriinge machen, auch weil sie
iiberzeugter von sich sind. Ihr Motto lautet: ,,Ich bin
der Richtige fiir den Job, wer sonst.“ Frauen weichen
oft erst mal zurtick, wenn sie angesprochen werden:
,Oh, das hab ich aber noch nie gemacht® oder ,,Ich
wei} gar nicht, ob ich schon so weit bin“. Da, wo
der halbwegs qualifizierte Mann denkt: ,Passt, 60
Prozent erfiille ich, den Rest kann ich mir ja aneig[]
nen“, zogern und zweifeln viele Frauen, selbst wenn
sie an 95 Prozent der Stellenanforderungen einen
Haken machen kénnen. Oder anders: Frauen bewer!]

ben sich erst, wenn sie die Stellenanforderungen
hundertprozentig erfiillen, Ménner bereits, wenn
sie diese Anforderungen zu 60 Prozent ,,bedienen
konnen®. Im Wirkungskreis von Wettbewerb und
Hierarchien bringen Zogern und Zweifeln frau aber
nicht weiter. Im Gegentelil, frau verunsichert damit
ihr Gegenuber.

Man muss auch zugreifen, selbst wenn man
glaubt, noch nicht géanzlich ,gertistet” zu sein. Der
bertihmte Sprung ins kalte Wasser gehort einfach
dazu. Denn kaltes Wasser hat einen enormen Vorl
teil gegeniiber lauwarmem: Man bleibt nichtlange
stehen, man bewegt sich. Karriere ist im Riickblick
nicht selten eine Kette von Chancen, die mutig
ergriffen wurden.

- Sich gut vernetzen -

»Kontakte sind Gold wert®, heif3t es, und das
Prinzip ,Ich kenne da jemanden, der jemanden
kennt, der jemanden sucht® scheint in der heutigen
Arbeitswelt immer wichtiger zu werden. Das bell
deutet nicht, dass man sich nicht dennoch bewer!]
ben und den entsprechenden Prozess durchlaufen
muss, aber man erféhrt so vielleicht rechtzeitig von
der frei werdenden Stelle oder jemand kann einem
ein Entree verschaffen. Netzwerken ist also fir den
Aufstieg enorm wichtig (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Aufstiegsfaktor Networking

48 Prozent der Fiihrungskrafte meinen, die
Bedeutung personlicher Kontakte im Job steige
an. Forsa-Studie, 2009

Ein Drittel aller Jobwechsel findet bereits tiber personl
liche Kontakte statt. IAB, 2007
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Beim Aufbau des Firmennetzwerkes sollte zusatz[
lich daran gedacht werden, dass es auch immer
mehrere sogenannte karriererelevante Vorgesetzte
gibt, weshalb Vernetzen kreuz und quer im Unl[
ternehmen sowie Verdrahten neben dem Firmenl
netzwerk angezeigt sind. Auch ein personliches
Netzwerk auBerhalb der Firma gilt es aufzubauen.
Netzwerke sind wichtige Quellen fiir Informatiol]
nen, Kontakte zu anderen ambitionierten Frauen
beziehungsweise zu Promotorinnen und sie eroff(l
nen vielféltige Moglichkeiten, das eigene Konnen
sichtbar zu machen (siehe Abbildung 4).

- Karriere braucht Klarheit -

Ohne Selbsterforschung geht es nicht. Basis desl!
sen ist: ein klares Bild von sich selbst sowie von den
eigenen Zielen und Bediirfnissen.

Dieses Bild kann man auch als Vision bezeichl
nen. Um eine Vision umzusetzen, sind Zeit und
strategisches Vorgehen nétig. Aber es braucht auch
Umsetzungskonzepte, MaBnahmenprogramme
und Entschlossenheit sowie Offenheit fiir Erweitel]
rungen und Anderungen. Und last, but not least:
Durchhaltevermdgen, den langen Atem. Denn Blitz/l
karrieren sind selten, auch bei Madnnern.

- Dranbleiben! -

Es gibt keinen Fahrstuhl zum Erfolg — aber eine
Treppe, und auf der kann es passieren, dass man ins
Stocken oder Straucheln gerét. Gerade da, wo die
Luft diinner wird, bleiben Absagen und Umwege
nichtaus. Dann kann man es tiber Hintertiiren und
Nebeneingange versuchen. Und wenn es da auch
nichtklappt: Auch andere Hauser haben schéne
Turen. Ein zweiter oder dritter Anlauf ist keine
Schande, sondern zeugt von groBem Durchhaltel]
vermogen. Oder wie Churchill sagte: Erfolg heiSt
einmal mehr aufstehen als hinfallen.

Was Unternehmen tun kénnen

Auch wenn vieles aktuell fur den weiteren
Aufstieg von Frauen spricht, allein auf das Prinzip
Hoffnung zu setzen, wére fatal. Unternehmen
missen den Prozess aktiv einleiten und konsequent
gestalten. Das erfordert vor allem CEO-Commitment,
also die Verpflichtung von ganz oben. Unternehmen

Abbildung 4: Der vielféltige Nutzen von Netzwerken

* Zugang zu Regeln und Informationen erlan(l
gen

* Den kleinen Dienstweg beschreiten

* Neue Perspektiven erschlieen, Wissens-|
Erfahrungsaustausch nutzen; Impulse und
Hinweise erhalten

* Netzwerke fungieren auch als Frithwarnl[l
systeme

* Interessante Menschen kennenlernen, Inspil
ration aus anderen Branchen und Bereichen
erfahren

* Sich einen Namen machen; Ansehen,
Empfehlungen, Férderer gewinnen, Koopell
rationen eingehen

 Befiirworter fiir den Sprung auf die nachste
Ebene gewinnen

Der Mix macht’s: Vielfalt ist Bereicherung.

brauchen Fiihrungskréfte an der Spitze, denen das
Thema wirklich wichtig ist. Sonst rutscht es im Alltag
schnell wieder weg. Fir alles Mogliche werden Ziele
festgelegt. Wieso nicht auch fiir Frauenanteile? Es
gibt genug Beispiele - Deutsche Telekom, Siemens,
Daimler, E.ON -, die zeigen, dass ein klares Ziel die
Entwicklung beschleunigt. Fragt man Topmanal
ger, ist die Mehrheit tiberzeugt, dass mehr Frauen
in Fiihrungspositionen gehéren. Dennoch haben
sie das Thema selten auf ihrer Priorititenliste. Das
altbekannte Phdnomen ,Zwischen Wissen und Tun
liegt ein himmelweiter Unterschied” macht auch
vor Vorstanden nicht halt (siehe Abbildung 5). Viele
tun sich schwer, hier wirklich etwas zu verdndern.
So zeigte eine Umfrage unter Topentscheidern:
62 Prozent der Ménner sind iiberzeugt, dass mehr
Frauen gut fiirs Geschéft sind, aber nur 28 Prozent
von ihnen haben das auf ihrer Top-10-Prioritédtenlis(l
te (Quelle: McKinsey).

Abbildung 5: Was Unternehmen tun kénnen

* Gender-Glaubwiirdigkeit demonstrieren:
CEO/Top Management Commitment signall
lisieren; Frauenanteil auf allen Fithrungs!
ebenen festlegen

* Zugangs- und Selektionsprogramme fiir
Fithrungskrafte durchleuchten, Entscheil
dungskriterien verandern; Genderkompe/
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tenz und Bereitschaft zu Chancengleich(]
heit starken

* Informieren und Bewusstheit schaffen
iiber die Bedeutung von Diversity und
Mixed Leadership, breite Berichterstat(l
tung

* Beratungsangebote von Anfang an zum
Beispiel in den ,,Onboarding“-Prozess
integrieren

* Vorbild sein: mehr Fiihrungspositionen mit
Frauen besetzen

Dabei geht es ldngst nicht mehr nur um Chanf]
cengleichheit und Gerechtigkeit, sondern auch

um Themen wie Wirtschaftlichkeit, Wachstum,
Wettbewerbsvorteil und Vielfaltin der Fiihrung,
die sich positiv auf Kunden und Rendite auswirken.
Aus dem Frauenthema ist langst ein Businessthema
geworden. Unternehmen mit mehr als drei Frauen
im Vorstand erwirtschaften eine bis zu 48 Prozent
hohere Eigenkapitalrendite (McKinsey, Women
matter).

Wo bleiben Germany’s next
Top-Managerinnen?

Eine Frau ist nicht genug. Damit sich eine Unter(
nehmenskultur dndert, braucht es auch einen entl]
sprechenden Anteil von Frauen; so sind mindestens
20 Prozent Frauen auf jeder Ebene erforderlich. Ab
30 Prozent wird die dadurch ausgel6ste kulturelle
Veranderung spurbar und ab 40-prozentigem Fraull
enanteil ist Gender ,kein Thema® mehr
(Towers Perrin, Global Workforce).

Obwohl es gute Grunde fur Frauen an der Spitll
ze gibt (siehe Abbildung 6), scheint der Glaube
an ein mannliches Management so tief zu sitzen,
dass sich die meisten Organisationen etwas an/l]
deres nicht vorstellen konnen. Die alte Garde, die
glaubt, ohne sie gehe gar nichts, wird sich nicht
dndern, aber sie wird abgeldst werden. Nicht
von heute auf morgen und nicht ohne Zutun von
Frauen und Mannern.

Mangel und Liicken tberall

Fachkrédftemangel, Fiihrungskréfteliicke, Qualill
fikationsliicke, Lehrlingsmangel statt Lehrstellen(l

mangel - diese Situation bietet Chancen fiir Frau-
en, aber sie birgt auch Gefahren. Namlich die, sich
uiberqualifiziert mit Sachbearbeiterposten abspeill
sen zu lassen, die schlieBlich auch besetzt werden
miussen. Die Konkurrenz um Spitzenpositionen
bleibt weiterhin hart, und der Mangel an ménnlill
chem Managementnachwuchs ist ein gefdhrlicher
Mythos, auf den Frauen nicht hereinfallen sollten.
Das gilt umso mehr, als die Zahl der Toppositionen
aufgrund flacherer Fiihrungsstrukturen in den
vergangenen Jahren deutlich abgenommen hat.
Einen Automatismus fiir die beruflichen Aufstiegs[]
moglichkeiten von Frauen werden diese Entwickl
lungen nicht mit sich bringen.

Abbildung 6: Frauen an der Spitze — wieso?

* Gendergemischte Managementteams
bringen entscheidungsrelevante Perspekl
tiven ein.

* Unternehmen, die das nicht nutzen,
riskieren, die weibliche Kunden-/Markt![
perspektive aus dem Auge zu verlieren.

* Es geht nicht um Gleichheit oder Gerechl
tigkeit oder darum, sich gut zu fiihlen
(..Etwas fir die Damen“), sondern um
Wettbewerb und Wachstum.

* Unternehmen verpassen es, ihren maximall
len Return on Investment aus dem Potenl]
zial von Frauen zu ziehen, die sie rekrutiert
und trainiert haben.

* Der Fithrungskraftepool schrumpft im
Zuge der in Rente gehenden Generation
der Babyboomer.

Ein Dax-Konzern prescht vor

Im Fruhjahr 2010 verkiindete die Deutsche
Telekom eine Frauenquote von 30 Prozent. Ziel
ist, bis Ende 2015 30 Prozent der mittleren und
oberen Fithrungspositionen weltweit mit Frauen
zu besetzen.

Die Reaktionen in der Wirtschaft sowie in den
Medien waren sehr gemischt: von vollig tiberflisl
sig bis langst tiberfillig. Die einen meinten: Die
Quote verpasse Frauen einen Makel. Die anderen
konstatierten: Unternehmen sicherten sich so
Toptalente. Unabhédngig davon, wie man zur Quote
steht: Damit ist wieder Fahrt in die Genderfrage
gekommen. Diese Entwicklung tibt letztendlich
auch Druck auf andere Unternehmen aus.
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Bei der Telekom handelt es sich um eine freiwillige
Selbstverpflichtung. Fir eine gesetzliche Quote,
vor allem im operativen Bereich, gibt es aktuell

in Deutschland weder bei weiblichen noch bei
mannlichen Fihrungskréften eine Mehrheit.
Anders sieht es da bei den Kontrollgremien - den
Aufsichtsrdaten - aus. Norwegen hat das mit der 40
Prozent-Quote fir den Frauenanteil und empfind[
lichen Sanktionen fiir die Unternehmen bei Nicht[
erfiillung vorgemacht. Weitere Lander in Europa
wollen folgen (Abbildung 7).

Abbildung 7: Europa auf dem Weg zur Quote

* Norwegen: Gesetzliche 40-Prozent-Quote
fiir Aufsichtsrate bérsennotierter Unter(
nehmen > erfiillt

Spanien: Gesetzliche 40-Prozent-Quote fiir
Verwaltungsrate groRer Gesellschaften bis
2015

Frankreich: Gesetzliche 20-Prozent-Quote
fir Verwaltungs- und Aufsichtsrate bér(l
sennotierter Unternehmen und grofRer
Unternehmen (Umsatz > 50 Mio. Euro/Mit(
arbeiterinnen und Mitarbeiter > 500) bis
2014; 40-Prozent-Quote bis 2017
Niederlande: Gesetzliche 30-Prozent-
Quote in Aufsichtsrat und Vorstand fiir
Firmen mit mehr als 250 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ab 2016

Die geschilderte Entwicklung lésst sich so zusam/
menfassen: Das letzte Jahrhundert war das des
Einstiegs fur Frauen, in diesem Jahrhundert steigen
sie auf.
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Projekt ENTER! Frauenkarrieren und

Unternehmenskultur

Ziele, Herangehensweise, Ergebnisse

Isabel Haber - Unique GmbH,
Sophie Keindorf - Soziale Innovation GmbH

1. Ausgangslage: Frauen fithren (noch)
nicht aberall

»Beiuns sollen mehr Frauen in die Fiihrung“ - so
die Aussage vieler kleiner und mittlerer Unterneh/
men. Die Realitdt aber, wie beispielsweise durch
den aktuellen Fihrungskréftemonitor 2010° belegt,
zeigt folgendes Bild:

* Weniger als ein Drittel der erwerbstédtigen Frauen
hat eine Fiihrungsposition inne.

 Fuhrungsfrauen sind vor allem im unteren Mall
nagement anzutreffen.

e Frauen leiten im Durchschnitt kleinere Teams als
Maénner.

Diese und weitere statistische Effekte sind besl
tens bekannt. An den Zahlen ist ablesbar, dass die
geschlechtsspezifische horizontale und vertikale

5 Quelle: www.diw.de/documents/publikationen/73/diw_01.c.358490.
de/diwkompakt_2010-056.pdf; Zugriff: 10.11.2010.

Arbeitsmarktsegregation ungeachtet aller Analy[
sen und Losungsvorschlédge fortbesteht.

Auch die Ergebnisse aus dem Forschungs- und
Gestaltungsprojekt ENTER!, die auf der Beobach/
tung von kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) beruhen, bestétigen:

Kleine und mittlere Unternehmen wollen
Frauen in Fihrungspositionen. Dennoch gelan/
gen Frauen - auch bei vergleichbarer Ausgangs/
lageim Unternehmen -im einen Fall an die
Spitze, im anderen jedoch nicht.

Wo liegen die Unterschiede? Warum schaffen
Frauen es hier, nicht aber dort?

Esist zu vermuten: Die Unternehmenskultur
macht den Unterschied. Genauer: Die Unternehll
menskultur ist ein wesentliches Element bei der
(Re-)Produktion von Geschlechter(un)gleichheit in
Unternehmen - insbesondere beim Personalll
management und bei der Fiihrung von KMU.

Dieser Hypothese wurde bislang in nur wenigen
Studien nachgegangen. Deshalb lag der Fokus des
Projekts ENTER! auf dem Verlauf von Frauenkarrill
eren: Es galt herauszufinden, welcher Zusammen/(
hang zwischen Unternehmenskultur und Zugéang!l
lichkeit von Fithrungspositionen fur Frauen in
kleinen und mittleren Unternehmen besteht.
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2. Projekt ENTER!: Fragestellung und
Herangehensweise

Fokus und Ziel des rund zweijahrigen Projekts
ENTER! (01.12.2008-28.02.2011) waren:

* die Wechselwirkungen formeller und informeller
Aspekte auf den gleichberechtigten Zugang von
Frauen und Méannern zu Positionen mit Personalll
verantwortung in KMU zu untersuchen und

* jene Unternehmenskulturen zu identifizieren, die in
KMU den gleichberechtigten Zugang von Frauen
und Médnnern zu Positionen mit Personalverant[]
wortung besonders gut gewéhrleisten.

Diesem Anliegen entsprechend wéhlten wir im me/[]
thodischen Vorgehen eine qualitative Herangehens!)
weise mit kriteriengesteuerter Fallauswahl.
Die Stichprobe umfasste 17 Unternehmen mit Mog[l
lichkeiten zum Aufstieq in Positionen mit Personalll
verantwortung als erstem Auswahlkriterium. Zweill
tes Auswahlkriterium war die UnternehmensgroBe:
Die Untersuchung wurde in 15 kleinen und mittleren
Betrieben (30 bis 500 Mitarbeitende) sowie in zwei
Betrieben mit tiber 500 Beschaftigten durchgefiihrt.
Weiterhin wurden Unternehmen verschiedener
frauen- und mannerdominierter Branchen in die
Stichprobe aufgenommen, darunter zum Beispiel
Metall- und Maschinenbau, IT-Dienstleistungen,
Gesundheitswesen, Energiedienstleister.

Um jene Aspekte erfassen zu konnen, die sich
begtinstigend auf Frauenkarrieren auswirken,
wurden solche Unternehmen einbezogen, die
unabhéngig von der Projektbeteiligung bereits ein
explizites Bekenntnis zur Férderung von Frauen und/
oder Familienfreundlichkeit abgegeben haben (zum
Beispiel notiert bei genderdax, beteiligt am Audit
Beruf&Familie) sowie Unternehmen mit einem holl
hen Anteil an Frauen in (allen) Fihrungspositionen
und -ebenen.

Erhebungsgrundlage war ein Methodenmix aus
leitfadengestiitzten Experteninterviews, problem(
zentrierten Interviews, systematisch dokumentier(l
ten Beobachtungen und Dokumentenanalysen. In
zwOlf Unternehmen erfolgte eine intensive Unterll
suchung; in fiinf Unternehmen wurden Kurzerhel
bungen mit weniger Interviewpartnerinnen und
-partnern durchgefiihrt. Insgesamt flossen 78
Einzelinterviews zuziiglich Gruppeninterviews in
drei Unternehmen in die Auswertung ein.

Die Auswertung basierte auf Betriebsfallstudien,
in denen die Unternehmenskultur als spezifischer
organisationaler Bedeutungsrahmen herausgear(l
beitet und mit einer Analyse der strategischen und
strukturellen Merkmale kombiniert wurde. Der
Quervergleich der Unternehmen erfolgte durch
das Zusammenfiihren wichtiger Ergebnisse (Indill
katoren) aus den betrieblichen Fallstudien und das
Einbeziehen weiterer Merkmale (GroBe, Gesellll
schaftsform und Branchenzugehorigkeit).
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3. Schlaglicht auf Unternehmenskultur

Fiir KMU gilt ebenso wie fiir GroBunternehmen,
dass die Mitglieder das Alltagsgeschehen auf die
Erzielung bestimmter Wirkungen und Ergebnisse
ausrichten. Dazu legen sie Strategien fest, geben
sich Strukturen, um Aufbau, Abldufe und Prozesse
festzulegen sowie Regeln zu definieren. Dartiber
hinaus etablieren die Unternehmensmitglieder
eine Praxis.

Um die Bedingungen von Aufstiegskarrieren
in KMU auszuloten, fokussierte die Analyse ausgell
wiéhlte Bereiche des Personalmanagements und der
Unternehmenskultur sowie das konkrete Fiihrungsll
handeln:

* Personalstrategien
Diese wurden mittels schriftlich vorliegender
Ziele und Leitbilder der Unternehmensfiihrung
hinsichtlich Personalarbeit sowie Gleichstellung
erfasst.

e Struktur der Personalarbeit
Sie wurde anhand von sechs Teilbereichen des
Personalmanagements - Rekrutierung, Bindung,
Entwicklung von Personal, Entgelt, Feedback- sol
wie Anreizsystem - operationalisiert.

e Unternehmenskultur
Die sich im operativen Betrieb aus der Praxis
bildende Unternehmenskultur umfasst gemein[
same Uberzeugungen, Einstellungen, grundlel
gende Werte und Normen, Glaubenssédtze und
implizite Regeln — auch hinsichtlich Fiihrung
und Aufstieg -, die von den meisten Mitgliedern
des Unternehmens bewusst oder unbewusst
getragen werden. Individuelle Uberzeugungen
konnen davon abweichen, eine Mehrheit der Mit(]
glieder eines Unternehmens ist sich aber relativ
einig tiber eine Kernmenge von Annahmen. Die
Unternehmenskultur stellt quasi den ,,Sinnholl
rizont® fiir die Mitglieder der Organisation dar.
Sie ist wie ein Trampelpfad, der entsteht, weil die
meisten meistens denselben Weg gehen.

Aufstiegsrelevant fiir Frauen und Manner in Unter(]
nehmen sind auBerdem grundlegende Annahmen
Uber das Verhdltnis zwischen Frauen und Mdnnern.

Es wird davon ausgegangen, dass die - unternehl(l
mensspezifische — Vorstellung von der Gleichstelll
lung der Geschlechter auf jenen Uberzeugungen zu
Geschlecht und Geschlechterbeziehungen beruht,

die von einer Mehrheit der Mitglieder im Unternehl[
men geteilt wird. Damit einhergehend bilden sich
Handlungs- und Erwartungsmuster bei Frauen und
Mannern heraus. Die Gesamtheit dieser vorherr[
schenden Uberzeugungen und Erwartungen, bezoll
gen auf Eigenschaften, Fahigkeiten (unter anderem
auf die Eignung zur Fiihrung) sowie die korrespon/(
dierenden Handlungsmuster, werden als Geschlechl
terkultur bezeichnet. Die unternehmensspezifische
Geschlechterkultur ist ihrerseits ein konstituieren-
der Bestandteil der Unternehmenskultur.

4. Unternehmenskultur macht Karrieren
4.1 Zentrale Befunde

Das Gesamtbild der untersuchten Betriebe ist
vielfdltig, mitunter widersprichlich: Weder ist
Geschlechteregalitdt durchgangig verankert, noch
lasst sich umgekehrt einfach von einem Andauern
der Geschlechterasymmetrie sprechen.

Die Analyse der Unternehmens- und Personalll
strategien erbrachte vier zentrale Befunde:

* Die Personalarbeit in den untersuchten Betriel]
ben ist nur vereinzelt an Leitbildern ausgerichtet
und folgt iberwiegend impliziten Strategien.
Explizit und umfassend formulierte Personalll
strategien wurden nur in wenigen Fallen (zwei
mittlere, zwei groBe Unternehmen) konstatiert.

* Dievorgefundenen Personalstrategien zielen
insbesondere auf Einsatz, Bindung und Entloh[]
nung von Beschéftigten. Aussagen zur Iden(]
tifizierung, Selektion und Qualifizierung von
Fuhrungskraftenachwuchs werden dabei meist
nicht explizit getroffen.

* Chancengleichheit und/oder Gleichstellung von
Frauen und Médnnern treten somit in den unter/l
suchten Betrieben nur indirekt als Werte fir die
Personalarbeit in Erscheinung. Der Schwerpunkt
liegt auf der Vereinbarkeit von Familien- und
Erwerbsarbeit.

* Die formulierten Personalstrategien bilden
demzufolge keine Grundlage fiir geschlechter(]
gerechte personalbezogene Maf3nahmen. Das
Bekenntnis zu mehr Frauen in Fihrungspositioll
nen reduziert sich also auf ein Lippenbekenntnis.

Wird die Umsetzung beziehungsweise Verankel(l
rung von Chancengleichheit an den Instrumenten
der Personalarbeit gemessen — also auf struktureller
Ebene betrachtet -, ergibt sich folgendes Bild:



PROJEKT ENTER! FRAUENKARRIEREN UND UNTERNEHMENSKULTUR

15

* Die Mehrzahl der hier untersuchten KMU verfiigt
nur teilweise tiber definierte Personalprozesse.
Mit Blick auf die sechs genannten Personalll
managementbereiche ist insgesamt ein hoher
Grad an Informalitét feststellbar, der aber nicht
immer mit einer begrenzten Verbindlichkeit
gleichzusetzen ist.

* Im Zuge des Wettbewerbs um Fachkréfte haben
alle untersuchten Betriebe Manahmen zur Flexill
bilisierung von Arbeitszeit und -ort sowie zur bes[]
seren Vereinbarkeit von Familien- und Erwerbsl
arbeit eingefiihrt. Dazu zéhlen beispielsweise
Teilzeitangebote fiir Fiihrungskrafte, Jobsharing,
Flexibilisierung der Arbeitsorte, Vertrauensar’
beitszeit usw. Diese Angebote werden teilweise
geschlechtsneutral offeriert, teilweise richten sie
sich aber auch explizit an Manner/Vater.

* Eine systematische geschlechts- und statusneul
trale Umsetzung der Flexibilisierung von Arbeits(]
zeitund -ortist trotzdem nur selten festzustellen.

 In Ausnahmefdllen waren Personalinstrumen/
tevorhanden, die ausdriicklich der Forderung
von Geschlechtergerechtigkeit dienen, wie zum
Beispiel Mentoring, Kommunikationsregeln fir
Meetings, gendersensible Erhebung und Auswerll
tung von ausgewahlten Kennzahlen und Mitar(]
beiterbefragungen.

* Einige KMU wenden sich explizit den Diskriminie[]
rungspotenzialen ihrer Personalinstrumente zu,
indem sie regelmaBig ausgewdhlte Teilaspekte
(zum Beispiel Entgelt) hinsichtlich ihres Diskrimi(l
nierungspotenzials tiberpriifen, um so Benachteill
ligungen von Mitarbeitenden qua Geschlecht zu
verhindern.

4.2 Zusammenspiel von Strategie und
Struktur der Personalarbeit und Unter(
nehmenskultur

Was aber sagen die Fallstudien tiber das Zusam!(l
menspiel der strategischen, strukturellen sowie
kulturellen Aspekte der Personalarbeit und der Aufl]
stiegskarrieren von Frauen in KMU aus? Zunéchst
wadre zu erwarten, dass der Aufstieg fiir Frauen dort
einfacher ist, wo Prozesse standardisiert und forl
malisiert sind und/oder explizit Chancengleichheit
angestrebt wird. Die Fallstudien zeigen jedoch ein
anderes Bild:

* Frauen sind mit einem durchaus hohen Anteil in
Kernprozessen und Fithrungspositionen in soll]

chen Unternehmen vertreten, die keine standar(]
disierten Personalprozesse und/oder MaBnahmen
fur Chancengleichheit haben.

* EsgibtauBerdem den umgekehrten Fall in Unter[
nehmen mit formal festgelegten Prozessen und
Aufstiegswegen sowie explizitem Bestreben nach
Chancengleichheit, und selbst dort sind Frauen in
Fiuhrungspositionen unterreprésentiert.

Diesen Befunden zufolge ist der Zusammenhang
zwischen den strategischen und strukturellen Elel]
menten der Personalarbeit und der Zugéanglichkeit
von Fihrungspositionen fur Frauen und Ménner nur
schwach ausgeprégt. Einen starken Einfluss, so wurl]
de im Quervergleich der Fallstudien sichtbar, zeitigt
jedoch die im Unternehmen vorherrschende Kultur.
In den KMU ist also die Praxis der Personalll
arbeit unmittelbar gepragt durch die kulturellen
Denk- und Handlungsmuster. Aus den alltdglichen
Interaktionen heraus entsteht gewissermaf3en eine
»Kultur der Personalpolitik®, die wesentlich beein(l
flusst, welche Regeln und Instrumente festgelegt
werden. Auf diese Weise konnen die Wirkungen der
Unternehmenskultur die vorhandenen personall]
strategischen Vorgaben dominieren und sogar die
Wirkung der strukturellen Vorgaben verandern.
Das heif3t, in KMU sind die kulturellen Muster
ausschlaggebend dafiir, ob und wie Frauen der
Aufstieg in hierarchisch hohe Positionen gelingt.
Dabei zeitigen besonders folgende Aspekte eine
gleichstellungsrelevante Wirkung:

* Beobachtung und Interpretation von Leistungen
und Kompetenzen,

* dasindie Mitarbeitenden hineinprojizierte Potenll
zial,

* die Unterstellung von Belastbarkeit und

* die Zuschreibung von familidren Verpflichtungen
(aktuellen oder zukiinftigen).

Die Wirkung dieser Faktoren schlagt sich in der
Zuweisung von Arbeitsbereichen, bei der Auswahl
fiir Stellenbesetzungen sowie in Vereinbarungen
uber Teilzeit, Elternzeit oder der Vereinbarkeit von
Arbeit/Leben nieder.

An dieser Stelle kommt die Geschlechterkultur
ins Spiel: Die unternehmenskulturellen Annahl
men Uber das Verhéltnis von Frauen und Madnnern
und die Formen der Geschlechterdifferenzierung
flieBen in alle Entscheidungen und Handlungen
der zentralen Akteurinnen und Akteure tiber Einll
stellung, Laufbahn, Personalentwicklung usw. von
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Frauen ein. Ihnen kommt daher zentrale Bedeull
tung zu.

Und noch etwas zeichnet sich ab: In KMU kénnen
gerade Personen in herausgehobener Position, also
personalverantwortliche Fiihrungskrafte und Mit[
glieder der Geschéftsleitungen, die Kultur mittell]
fristig pragen.

5. Geschlechterkultur macht Frauenkarrieren

Zugespitzt formuliert bedeutet dies: Der entl]
scheidende Faktor fiir den Aufstieg von Frauen in
KMU ist die Geschlechterkultur. Die Analyse der
KMU hat diesbeziiglich betrachtliche Unterschiede
ans Licht gebracht: So wird in einigen Unternehmen
auf traditionelle Geschlechterstereotypisierungen
und Rollenmuster zuriickgegriffen, andere sind
nahezu indifferent gegentber geschlechtlichen
Rollen.

Um diese Unterschiede zwischen den Betrieben
sichtbar zu machen, wurden auf Basis des empill
rischen Materials die charakteristischen gleichl
stellungsrelevanten Merkmale zu einer Typologie
verdichtet.

5.1 Typologie der Geschlechterkulturen
fiir KMU

Mit Hilfe eines zweidimensionalen Rasters lassen
sich die Merkmale von Geschlechterkulturen umi
reiBen. Entscheidungsrelevant fiir die Bildung der
Typen sind die Antworten auf zwei Fragen:

1. Wie explizit wird im Unternehmen tiber das
Verhdltnis der Geschlechter gesprochen?

2. Welche Auffassungen zum Verhaéltnis von
Frauen und Médnnern herrschen im Unternehmen
vor?

Eine Geschlechterkultur umfasst diesbeziiglich
die geteilten Uberzeugungen und pragt ihren Aus/
druck in der Praxis. Im obigen Raster (Abbildung 1)
wurden solche Uberzeugungen durch beispielhafte
Aussagen illustriert.

Die Geschlechterkulturen in den Untersuchungsl
betrieben sind also einerseits durch das ,Nachdenl
ken und Sprechen tiber Geschlecht®, andererseits
durch die als ,normal“ geltenden Uberzeugungen
zu Frauen, Mdnnern und ihrer Zusammenarbeit
bestimmt.

Die beiden Dimensionen lassen sich darstellen
als (1) Reflexivitat des Geschlechterdiskurses und (2)

dominante Normativitit. Beides ist in der Praxis der
Personalarbeit (Zuweisung von Arbeitsbereichen,
Besetzung von Positionen, Definition von Leistung)
zu beobachten.

Die folgende Abbildung (Abbildung 2) gibt eine
Ubersicht zu den Ausprigungen der Merkmale,
die in den Untersuchungsbetrieben aufgefunden
wurden.

Dimension der Reflexivitdt: Die aufgefundenen
Merkmale in den KMU lassen sich in zwei Auspragun/]
gen zusammenfassen —reflektiert und unreflektiert.
Als unreflektiert wurden jene Geschlechterkulturen
erfasst, in denen Chancengleichheit und das Verhalt(l
nis der Geschlechter gar nicht thematisiert werden
(untere Halfte des Rasters); als reflektiert gelten jene
Geschlechterkulturen, in denen das Thema mittlere
bis hohe Relevanz hat (obere Hélfte des Rasters).
Beobachtbar waren diese Merkmalsauspragungen
zum Beispiel in persénlichen Gesprachen zwischen
Mitarbeitenden, in Sitzungen, Rundbriefen, Einlall
dungen, Workshops und so weiter.

Dimension der dominanten Normativitdt: Eingell
flossen sind Merkmale, die Hinweise darauf geben,
was in einem Unternehmen als ,normal® gilt im Um/]
gang mit Geschlechtern und im Geschlechterverhalt(l
nis. Zwei Aspekte erwiesen sich als ausschlaggebend:

1) Art des Genderdiskurses

Der Genderdiskurs ist die Basis fiir Zuschreibun/l
gen und Beurteilungen von Leistung, Potenzialen
und so weiter. Diesbeztiglich lassen sich traditionelle,
liberal-ignorierende und egalitidre Geschlechterkull]
turen voneinander unterscheiden.

2) Orientierungswissen zur Gleichstellung der Gell
schlechter

Darunter ist die Basis - Differenz oder Gleichl
heit -, auf der Chancengleichheit hinsichtlich der
Zuganglichkeit von Fihrungspositionen angestrebt
wird, zu verstehen. Beobachtbar ist das jeweils an
Praktiken der Personalarbeit: Wie werden Arbeits[
bereiche zugewiesen - geschlechtsspezifisch, nach
Eignung? Wie werden Fiihrungspositionen besetzt?
Wie wird Leistung definiert?

Im Ergebnis lieBen sich drei Ausprdgungen
hinsichtlich Genderdiskurs und Orientierungswissen
differenzieren: restriktiv, liberal, egalitdr. In diesen
Ausprdagungen nimmt die Orientierung an der Norm
der Gleichheit von restriktiv tiber liberal nach egalitdr
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Abbildung 1: Geschlechterkulturen in KMU: Exemplarische Auffassungen und Uberzeugungen

Uber Geschlecht

wird bei uns offen
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Wie explizit wird bei Jede/-r setzt sich so durch, wie es
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Abbildung 2: Geschlechterkulturen in KMU und ihre Ausprdgungen
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Abbildung 3: Tabellarische Ubersicht zu den Merkmalen der Geschlechterkulturtypen

Geschlechter!
kulturtyp Merkmale

restriktiv * Die Gleichheitsnorm fehlt.

* Grundannahme ist die Geschlechterdifferenz; davon ausgehend werden
traditionelle Rollenmuster und Bewertungen aufrechterhalten.

* Kompetenzen werden qua Geschlecht zugeschrieben.

* Die Zuweisung von Arbeitsbereichen erfolgt geschlechtsspezifisch.

* Méannlich konnotierte Arbeitsbereiche werden hoher bewertet.

* Teilzeitangebote richten sich explizit an Frauen.

* Fuhrungspositionen sind médnnlich dominiert.

liberal * Esexistiert die Ausrichtung an der Norm der Gleichheit bei gleichzeitiger

Reproduktion der Geschlechterdifferenzierung.

* Esbesteht Sensibilisierung firr Geschlechterasymmetrien.

* Dennoch bleiben ungleiche Ausgangslagen und strukturelle Differenzen von Frauen
und Mannern unbertcksichtigt.

* Der Leistungsbegriff ist mdnnlich normiert - Tatigkeiten, die Manner
verrichten, erhalten hohere Wertigkeit als andere (unterstiitzende)
Aufgabenbereiche.

* Vereinbarungen tiber Teilzeit werden individuell getroffen. Sie sind an Frauen und
Manner adressiert, werden aber eher von Frauen wahrgenommen.

* Esgibt Frauen in Fiihrungspositionen, dennoch bleiben Fiihrungs/l
positionen médnnlich dominiert.

egalitar * Neutralisierung der Geschlechterdifferenz ist angestrebt

beziehungsweise findet statt.

* Esfindet Orientierung an und weitgehende Verankerung von Geschlechteregalitit
statt.

* Ungleiche Ausgangslagen von Frauen/Médnnern werden berticksichtigt,
Klischees iiber typisch weibliche/méannliche Kompetenzen vermieden.

* Aufgaben und Positionen werden konsequent nach Leistung und
Eignung zugewiesen.

* Esbesteht keine Aufwertung von technischen Fahigkeiten und méannlich
konnotierten Arbeitsbereichen.

* Die Vollzeitnorm ist durchbrochen.

» Fiithrungspositionen sind anndhernd egalitér verteilt.

* Unbezahlte Familienarbeit wird Frauen und Mannern zugewiesen.

zu, und die geschlechtliche Ungleichheit in den Gell der Ebene der Reflexivitdt aufweist, ist Geschlechter!
schlechterkulturen erodiert. Die folgende Abbildung egalitdt auch auf struktureller Ebene verankert. In
(Abbildung 3) gibt eine Ubersicht zu den Merkmalen. diesen Unternehmen ist charakteristisch, dass

* geschlechtstypisierende Zuschreibungen abgell

5.2 Kulturelle Merkmale, die den Aufstieg schwécht beziehungsweise aufgelost sind und
von Frauen in KMU begiinstigen Diversitdt als normal gilt;

* Chancengleichheit unter Einbeziehung strukll

In Unternehmen, deren Ausrichtung an der tureller Differenzen gewédhrt beziehungsweise

Norm der Geschlechtereqgalitdt eine Entsprechung auf angestrebt wird;
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* Chancengleichheit als Querschnittsaufgabe
angesehen und nicht an einzelne Fachleute
delegiert wird;

e die Wahrnehmung fiir geschlechterstereotypil
sierende Sichtweisen, mit denen beispielsweise
die Abwertung weiblich konnotierter Arbeitsbel
reiche einhergeht, gescharftist.

Unabhéngig vom Reflexionsgrad der Thematik in
einem Unternehmen wirkt sich begiinstigend auf
die Zugéanglichkeit von Fiihrungspositionen fur
Frauen aus, wenn

* eseinen breiten Themenkanon gibt, im Rahmen
dessen sich MaBnahmen und Aktivitdten nicht
allein an Frauen richten;

* Auswahl- und Beurteilungsprozesse konsequent
leistungsorientiert durchgefiihrt werden.

In Geschlechterkulturen des unreflektierten Typs
zeitigen besonders Vorbilder im Unternehmen
eine positive Wirkung auf die Zuganglichkeit von
Fuhrungspositionen, zum Beispiel Frauen, die
ganz selbstverstédndlich fiihren, also weibliche Vorll
bilder in der Geschéftsleitung oder in Fiihrungspoll
sitionen, die ,,schon immer da“ waren; auf3erdem
konnen gemischte Teams und Fiihrungsteams
Vorbildwirkung entfalten.

6. Fazit: Generalisierende Hypothesen zu
gleichstellungsfreundlicher Unternehmens/
und Geschlechterkultur in KMU

* Die Wirkung der gelebten Geschlechterkultur
entfaltet eine groBere aufstiegsforderliche Wirll
kung als die strukturell verankerte Personalpolill
tik und/oder Personalstrategie.

* Eine negativ ausgepragte Geschlechterkultur
kann die Wirkung von Instrumenten und Proll
grammen der Frauenforderung neutralisieren.

* Personen in herausgehobener Position konnen
die Kultur mittelfristig pragen. Wenn eine Gell
schéftsleitung konsequent und konsistent han[
delt und dabei beobachtet werden kann, dann
ersetzt dies personalstrategische Vorgaben.

* In Unternehmen, die von der Geschéftsfithrung
eindeutig leistungsorientiert und dabei genderf(]
biasfrei gefithrt werden, wirkt sich die Konzenl
tration auf Leistung forderlich auf den Aufstieg
von Frauen aus. Gute Frauen setzen sich durch.
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Fit fir die Spitze?

Bewdhrungsmuster von Frauen und Mannern in
Toppositionen der Wissenschaft und Wirtschaft

Denis Hanzi, Dr. Hildegard Matthies -
Wissenschaftszentrum Berlin

Fast taglich stoBen wir in jungerer Zeit in den
verschiedensten Medien auf Problemdiagnosen
und Lésungsvorschldge im Hinblick auf die nach
wie vor sehr geringe Anzahl von Frauen in Spitzen[]
positionen. Eine Semantik, der sich dabei gerne
bedient wird, ist die der Fitness: Die Luft an der
Spitze sei diinn, wird konstatiert, weshalb sich Frau-
en eben fit trainieren miissten, etwa indem sie sich
karrieretechnisch beraten und durch gezielte Forll
derprogramme fit machen lassen. So einleuchtend
das Rezept ,Fitness® auf den ersten Blick wirken
mag, so diffuser wird es bei genauerer Betrachtung.
Denn was bedeutet es konkret, fiir eine Spitzen/]
position ,fit* zu sein? Wie genau kommen Frauen
—und auch Ménner - so ,,in Form*, dass ihnen beim
Klettern auf der Karriereleiter nicht die Luft ausll
geht, sie nicht hdngen bleiben oder gar abstiirzen,
sondern heil zuoberst ankommen?

Diese Fragen stellen wir uns in der Studie ,,Ex[]
zellenz und Geschlecht in Fiihrungspositionen der
Wissenschaft und Wirtschaft®. Mittels der Analyse
(berufs-)biografischer Interviews, die mit Spit(]
zenkréften der Wissenschaft und der Wirtschaft

gefuhrt wurden, werden in dem Forschungsprojekt
berufliche Bewdhrungsmuster rekonstruiert.® Es
handelt sich dabei um diskursiv-wenn tiberhaupt -
nur bedingt zugangliche Muster der Bewaltigung
beruflicher Anforderungen, die biografisch zur
Einnahme einer Spitzenposition in den genannten
Feldern gefiihrt haben. Eine Frage, die uns promill
nent beschéftigt, ist die nach der vergeschlechtlichll
ten Dimension von Spitzenkarrieren. So interessiert
uns, inwieweit und in welcher Hinsicht sich frauen-
und ménnerspezifische berufliche Bewdhrungs/l
muster unterscheiden lassen beziehungsweise
welche anderen Determinanten sich - wenn es
darum geht, nach oben zu kommen und auch dort
zu bleiben - gegebenenfalls als wirkmaéachtiger
erweisen als die Geschlechtszugehorigkeit.

Nicht nur in dieser Hinsicht betreten wir mit der
Studie Neuland. Die Werdegédnge von Frauen und

6 Die Studie wird am Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialfor(
schung durchgefiihrt und aus Mitteln des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung und des Europdischen Sozialfonds der Euroll
péischen Union gefordert (Laufzeit: Dezember 2008 bis Marz 2012).

Sie basiert auf 62 Interviews mit Spitzenkréften in Wissenschaft und
Wirtschaft, die gegenwértig sequenzanalytisch nach der Methodik der
Objektiven Hermeneutik (vergleiche exemplarisch Oevermann 2000)
ausgewertet werden. Befunde konnen deshalb in diesem Beitrag noch
nicht prasentiert werden.
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Maénnern, die in der Wissenschaft oder der Wirtll
schaft Spitzenpositionen erreichen und sich darin
bewdhren, sind bisher selten Gegenstand der Forll
schung gewesen. Wohl existiert mittlerweile eine
Fiille von Untersuchungen zu den Barrieren und
androzentrischen Berufsfeldlogiken, die Frauen
den beruflichen Aufstieg erschweren oder verun/l
maoglichen (vergleiche etwa Krais/Krumpeter 1997;
Beaufays 2003), doch zu konkreten Handlungsdis(
positionen von Akteurinnen, die sich auf oberster
Managementebene bewdhrt haben, wurde bisher
noch kaum geforscht (vergleiche Ross-Smith/Hupll
patz 2010: 548). Und auch die Werdegédnge von
Maénnern in Toppositionen sind bisher wenig oder
methodisch insoweit unbefriedigend analysiert
worden, als entsprechende Studien sich vornehm!/l
lich auf manifeste Aussagen stiitzen und kaum je
nach latenten Mustern beruflicher Bewdhrung
gefragt haben. Positiv nimmt sich davon die Unterl
suchung von Jost (1997) aus, in der die Werdegange
von Managern mittels des objektiv-hermeneutill
schen Verfahrens rekonstruiert werden. Studien
wiederum, die auf das Habitus-Konzept Pierre
Bourdieus rekurrieren (zuvorderst Hartmann 2002,
der die Rolle des Habitus bei der Besetzung von
hohen Managementpositionen in der Wirtschaft
herausstreicht), mangelt es an material gesattigll
ten Befunden insbesondere zur Frage nach der
Genese und der berufsbiografischen Tragweite
entsprechender habitueller Dispositionen, die eine
Karriere so zu strukturieren vermogen, dass sie in
die Einnahme einer Spitzenposition miinden kann.

Zur Konzeption des Bewdhrungsmusters

Mit der Frage nach Mustern der beruflichen
Bewdhrung bedienen wir uns eines Begriffs, der
in der Alltagssprache unterschiedlich gefiillt ist.
Zum einen hebt er auf die Legitimitét eines in
eine Person oder Sache gesetzten Vertrauens ab.
Diese Verwendung begegnet uns insbesondere im
Strafrecht, wo etwa einer straffdllig gewordenen
Person die Strafe auf Bewahrung ausgesetzt wird,
sofern sie iiber einen bestimmten Zeitraum keine
weiteren Gesetzesverstdf3e begeht.” Zum anderen
bezeichnet der Begriff das erfolgreiche Bewaltigen
von bestimmten Anforderungen. So ist im Berufslell
ben die Bewédhrung in der Probezeit die Vorausset!
zung fir eine endgtltige Anstellung. Desgleichen

7 Siehe etwa http:|/de.wikipedia.org/wiki/Bewahrung (Deutschland).

hat sich im Haushalt ein Verfahren oder ein Mittel
in einem spezifischen Anwendungsbereich erst
dann bewéhrt, wenn es die je spezifischen Anfordell
rungen erfiillt: etwa Essig als Hausmittelchen zur
Entkalkung von Wasserkochern. Beiden Begriffs(]
verwendungen gemeinsam ist, dass sich etwas, sei
es ein Mensch oder ein Ding, immer nur mit Blick
auf eine bestimmte Problemlage bewdhren kann.
Diese kann allerdings unterschiedlich komplex
ausfallen: vom allgemeinen Bewdhrungsproblem
des menschlichen Individuums iiberhaupt® hin zu
vergleichsweise konkreten, zweckrational 16sbaren
Problemstellungen. Im Hinblick auf das Erkennt[]
nisinteresse unserer Studie konnen wir die Bedeull
tung des Begriffs insoweit einkreisen, als es hier um
die Frage nach der beruflichen Bewdhrung konkrell
ter Akteurinnen und Akteure in spezifischen Tatigl
keitsfeldern geht: entweder in einer wissenschaftll
lichen Disziplin oder in einem Unternehmen der
Wirtschaft. Eine Rekonstruktion von Bewahrungs(]
mustern, die darauf abzielt, die Voraussetzungen
beruflicher Spitzenkarrieren zu erhellen, bedarf
daher der Berticksichtigung sowohl individueller
als auch institutioneller (Ausgangs-)Bedingungen
des Erfolgs.

Im Folgenden werden wir das in unserer Studie
zugrunde gelegte Konzept des Bewdhrungsmus/
ters in drei Punkten genauer explizieren. Erstens
mochten wir verdeutlichen, dass die Frage nach der
»Fitness“ von Individuen mit Blick auf das Erreichen
von Spitzenpositionen soziologisch besehen eine
Frage der Passung ist. Zweitens sollen die Besonder!
heiten von Bewdhrung an der Spitze erortert und
drittens Uberlegungen zu der aus unserer Sicht
zentralen Unterscheidung von Leistung und Erfolg
angestellt werden.

Bewdhren im Beruf - eine Frage der Passung

Im Zentrum unserer Studie stehen in der Hinsicht
besonders erfolgreiche Individuen, als sie sich in
ihrem Feld so weit zu bewdhren wussten, dass sie
auf der Karriereleiter die oberste Sprosse, also eine
Spitzenposition erreicht haben. Es handelt sich also
um Félle, die ihre beruflichen Bewédhrungsprobleme
sozusagen hervorragend gelost haben. Unter dem
Gesichtspunkt des Zusammenwirkens von indivill
duellen Dispositionen und institutionellen Anfor(]

8 Zum Problem der subjektiven Bewédhrung in der Endlichkeit des
eigenen Lebens, deren ,konkretes Eintreten nicht voraussehbar® ist,
vergleiche Oevermann (1999:13).


http://de.wikipedia.org/wiki/Bew�hrung

22

FIT FUR DIE SPITZE?

derungen kénnen wir mit Blick auf diese Félle also
von stimmigen Passungsverhdltnissen ausgehen.
Bewdhrungsmuster zu rekonstruieren hei3t fiir uns
daher, solche Passungsverhdltnisse in ihren unter(]
schiedlichen Gestalten verstehbar zu machen.

Wir gehen in der Untersuchung davon aus, dass
ein jedes Individuum, das sich im Feld der Wissenl[
schaft oder der Wirtschaft erfolgreich zu bewéhren
trachtet, dies als ein familial und beruflich spezifisch
sozialisiertes Subjekt tut. Unser Interesse bei der
Analyse der berufsbiografischen Erzahlungen gilt
daher ganz wesentlich den habituellen Dispositionen
(Habitusformationen) als auf konkrete Bewdhrungs/
probleme bezogene Handlungsorientierungen der
einzelnen Erfolgsfélle. Unter Habitusformationen
verstehen wir - in Anlehnung an die Konzeption
Pierre Bourdieus (1993) - verinnerlichte ,,Systeme
dauerhafter und tibertragbarer Dispositionen®
(ebenda: 98), die sich in den Handlungsorientie(]
rungen von Individuen niederschlagen und in
deren Praktiken zum Ausdruck kommen. Es wird
davon ausgegangen, dass die je konkrete Aus/
préagung habitueller Dispositionen, die auch das
spétere berufliche Handeln einer Person im Kern
strukturiert, auf Konditionierungen beruht, deren
Ausbildung bereits in der frithen Kindheit einsetzt
und folglich an familiale und milieuspezifische
Sozialisationsbedingungen gebunden ist.° Zugleich
fragen wir nach der Bedeutung von sekunddrsoziall
lisatorischen Instanzen und Erfahrungsraumen bei
der individuellen Ausbildung und Verinnerlichung
jener Wahrnehmungs- und Handlungsschemata,
die sich hinsichtlich einer erfolgreichen beruflichen
Positionierung an der Spitze als férderlich erweisen
beziehungsweise erwiesen haben. Dies basiert auf
der Annahme, dass ein Habitus immer ,wirkende
Présenz der gesamten Vergangenheit [ist], die ihn
erzeugthat* (ebenda: 105; Hervorhebung der Autol
rinnen).

Nun nehmen wir aber keineswegs an, dass eine
erfolgreiche Spitzenkarriere sich allein durch das
Vorfinden eines bestimmten Habitus erkldren lasst.
Vielmehr vermuten wir, dass die Organisationen
der Wissenschaft und der Wirtschaft - gerade im
Hinblick auf ihre mit der grof3ten Verantwortung
und Macht (und so weiter) verbundenen Positionen -
nur solche Akteurinnen und Akteure rekrutieren,
welche habituell glaubhaft machen konnen, dass

9 AuBerst erhellend istin dem Zusammenhang die sozialisations!|
theoretisch angelegte Studie von Schallberger (2004), in welcher die
Motivlagen von Jungunternehmerinnen und Jungunternehmern
rekonstruiert wurden.

sie die mitihrer Aufrechterhaltung verbundenen
Anforderungen auch tatsdchlich zu stemmen
wissen: Eine jede Institution ndmlich - heiB3e sie

nun Max-Planck-Institut oder Daimler Benz - ist, mit
Bourdieu gesprochen, ,nur dann vollstandig und
richtig lebensfédhig, wenn sie dauerhaft nicht nurin
Dingen, also in der iiber den einzelnen Handelnden
hinausreichenden Logik ...] objektiviert ist, sondern
auchin Leibern, also in dauerhaften Dispositioll
nen” (Bourdieu 1993:108). Mit anderen Worten:

Die Akteurinnen und Akteure eines Feldes miissen,
um erfolgreich ihren Beitrag zum Fortbestand von
dessen Institutionen leisten zu kdnnen, die in ihm
geltenden Regeln kennen und einen entsprechen(]
den Sinn inkorporiert haben. Vor diesem Hinter[]
grund gehen wir in der Untersuchung auch der
Frage nach, inwiefern die habituellen Dispositionen
der jeweiligen Spitzenkréfte zu den Strukturierungs(]
prinzipien passen, die in den verschiedenen Hand!l
lungsfeldern der Wissenschaft und der Wirtschaft
verankert sind (und umgekehrt). Mit Blick auf die
von uns interviewten Inhaberinnen und Inhaber
von Toppositionen heif3t dies beispielsweise fiir die
Wirtschaft: Inwiefern setzt eine Spitzenkarriere in
einem marktfiihrenden Unternehmen voraus, dass
das Primat des ,,wettbewerblichen Erfolgs“ oder die
Logik ,unternehmerischen Handelns“ von der ent(]
sprechenden Person friith verinnerlicht wurde? Oder
fur die Wissenschaft: Inwieweit zeichnet sich die
erfolgreiche Bewahrung hier durch eine sozialisatoll
risch frith erworbene Orientierung an der Maxime
der ,,Suche nach Wahrheit“ oder an der ,,Hingabe an
die Sache® aus?

Wir gehen davon aus, dass im Einzelfall ein
entsprechendes Passungsverhdltnis zu unterschied!l
lichen Graden biografisch ,hergestellt werden
muss. Mit Blick auf unsere Félle zeigt sich beispiels(]
weise, dass fur einen Teil der Interviewees - der
Tendenz nach sind es jene, die mit den Regeln und
ungeschriebenen Gesetzen ihres spateren beruflill
chen Bewdhrungsfeldes schon von Kindesbeinen
anvertraut gemacht wurden - von einem beinahe
~Zwangsldufigen® Passungsverhdltnis gesprochen
werden kann (was indes im konkreten Fall wieder
andere Bewdhrungsprobleme zeitigen kann). Dem/[
gegeniber konnen wir bei jenen Féllen, bei denen
keine solch unmittelbare Tradierungslinie auszumall
chen ist, eine umso dringlichere Notwendigkeit fest[]
stellen, Passung unter (auch im alltagssprachlichen
Sinne) krisenhaften Bedingungen Zug um Zug erst
herstellen zu miissen. Jenseits dieser recht kruden
Grunddifferenz interessieren uns in unserer Studie
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jedoch auch die feineren Zwischenttne, nach denen
sich gelungene Passungsverhéltnisse unterscheiden
lassen. Aus diesem Grund haben wir bei der Auswahl
der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
darauf geachtet, dass neben den Divergenzlinien
Herkunftsmilieu, Feld- und Geschlechtszugehorigll
keit auch Kontraste mit Blick auf wissenschaftliche
Disziplinen respektive Wirtschaftsbranchen sowie
die Generationslagerung moglich werden.

Um die unterschiedlichen Logiken der Herstelll
lung von Passung begreifbar machen zu kénnen,
denen die uns interessierenden Spitzenkarrieren
folgen, haben wir unsere Félle des Weiteren kon/l
trastiv entlang des Aspekts ,,Aufstiegsweg*“ ausgel
wahlt. So haben wir seitens der Wirtschaft sowohl
Personen im Sample, die den klassischen Aufstieg
innerhalb eines Unternehmens oder einer Branche
reprdsentieren, als auch solche, die zunéchst ein
universitdres Studium absolviert haben (und teils
auch noch in der Wissenschaft tiatig waren), bevor
sie in die Wirtschaft gewechselt sind. In der Wissen(]
schaft unterscheiden sich die Aufstiegswege unter
anderem darin, dass die eine Gruppe eine klassische
akademische Laufbahn absolviert hat, wéhrend
die andere Gruppe spezifische Forderprogramme
durchlaufen hat (zum Beispiel Nachwuchsgrupl
penprogramme der Max-Planck-Gesellschaft oder
Juniorprofessuren an Universitédten). Die Kontrastiell
rung von Einzelfdllen entlang solcher Unterschiede
wird nicht zuletzt dann interessant, wenn es um die
Frage nach feldspezifischen oder felderiibergreifend
zu beobachtenden Passungsverhéltnissen geht.
Inwieweit zeichnen sich Spitzenkarrieren in der
Wissenschaft typischerweise dadurch aus, dass die
Frage der Passung wesentlich von der erfolgreichen
Bewadltigung formalisierter Passagen - Dissertation,
Habilitation - abhéngt? Und welche Logiken der
Herstellung von Passung finden sich demgegentiber
im Feld der Wirtschaft, in welchem Karrierewege
ungleich loser an Bildungsabschliisse gekoppelt und
insgesamt weniger festgelegt sind?

»Spitze auf Bewdhrung*

Geht es bei den oben genannten Fragen darum,
Logiken der Herstellung von Passung herauszuar!]
beiten, die den Weg in Spitzenpositionen strukturiel]
ren, so gilt ein weiteres Interesse der Studie der Art
und Weise, wie sich die einzelnen Akteurinnen und
Akteure der Wissenschaft und Wirtschaft an der
Spitze bewéhren. In Anlehnung an Dreitzel (1962)

gehen wir davon aus, dass der jeweilige Status des
~Auserlesenseins® stets neu unter Beweis zu stelll
len ist. Personen in Spitzenpositionen missen, so
unsere Annahme, sich prinzipiell immer wieder neu
bewdhren, um an der Spitze zu bleiben. Mit Blick auf
die moderne Gesellschaft haben wir es bei den Spit/]
zenkréften der Wissenschaft und Wirtschaft - der
allgemeinen Auffassung nach - mit Positionseliten
zu tun, die zugleich Funktionseliten sind. Das heif3t,
dass die berufliche Praxis der Angehorigen dieser
Eliten dem Anspruch der Erfiillung einer bestimm/]
ten gesellschaftlichen Funktion zu geniigen hat.
Das Innehaben einer Spitzenposition bedarf daher -
theoretisch besehen — unentwegt seiner eigenen
Legitimierung. Setzt sich die Auffassung durch,
dass die Funktion durch die berufene Person nicht
mehr erfullt wird, gerdt ihre Position ins Wanken.
Die Option des Scheiterns ist damit auch in Spitzenl(l
positionen virulent, oder umgekehrt formuliert:
Auch an der Spitze muss Erfolg permanent neu
erarbeitet und bestétigt werden. Als ein generelles
Bewdhrungsproblem von Spitzenkréften lasst sich
damit benennen, dass die eigene Position nicht nur
erreicht, sondern in besonderer Weise legitimiert
werden muss. Wahrend , Karriere machen®in
einer funktional ausdifferenzierten und prinzipiell
Aufstiegsmoglichkeiten bietenden Gesellschaftsl]
ordnung vergleichsweise ,normal“ und immer
auch ein Stick weit relativ ist (in dem Sinne, dass
die Definition dessen, was eine Karriere ist, recht
breiten Interpretationsspielraum bietet), stellt die
Einnahme und Verkorperung einer Spitzenposill
tion etwas AuBBergewdhnliches dar und lésst sich
gewissermalf3en nur absolut bestimmen (entweder
man ist an der Spitze oder man ist es eben nicht).

In der Untersuchung richten wir unser Augen/
merk daher auch auf die Eigenheiten der mit dem
Innehaben von Spitzen-positionen verbundenen
Bewdhrungsproblematiken: Inwieweit ist fiir die
erfolgreiche Bewdahrung an der Spitze konstitutiv,
iiber die eigene Person hinaus etwas Ubergeord!
netes (eine wissenschaftliche Disziplin oder ein
Unternehmen, einen bestimmten Sozialtyp und so
weiter) zu repréasentieren? Wie gehen die Spitzenl
kréfte im Einzelfall damit um, unter besonders
kritischer Beobachtung zu stehen? Und trifft etwa
die Diagnose, dass sich im Feld der Wirtschaft der
Bewdhrungsdruck auf Spitzenkréfte in jingerer
Vergangenheit verstarkt hat - laut Handelsblatt
(14.01.2011) ist die durchschnittliche Verweildauer
auf einem Chefsessel der deutschen Wirtschaft
innerhalb von zehn Jahren von 8,1 auf 6,3 Jahre gell
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sunken -, gleichermaBen fiir die Wissenschaft zu?
Kurzum: Fiir welche Art von Spitzenposition sind
welche besonderen Bewédhrungsprobleme kenn!l
zeichnend? Zur Erorterung dieser Frage konnen wir
uns in der Untersuchung auf die Schilderungen von
Akteurinnen und Akteuren in unterschiedlichen
Toppositionen stiitzen: In der Wissenschaft haben
wir es zum einen mit Universitatsprofessuren zu
tun, zum anderen mit Leitungspositionen in auer(]
universitdren Forschungseinrichtungen; seitens
der Wirtschaft wiederum umfasst unser Sample
nebst Aufsichtsrats- und Vorstandsvorsitzenden
sowie -mitgliedern auch Geschéftsfithrerinnen und
Geschaftsfihrer (teils eigens gegriindeter Firmen),
Partner in Beratungsunternehmen sowie — bei Famill
lienunternehmen - Mitglieder oder Vorsitzende in
Gesellschafterausschiissen. Die von entsprechen(]
den Einzelfdllen ausgehenden Analysen werden
erweisen mussen, ob und inwieweit die jeweiligen
strukturellen Eigenheiten der genannten Toppositill
onen sich auch in entsprechend unterschiedlichen
Mustern der Bewdhrung an der Spitze manifes/
tieren. Fur alle an der Spitze stehenden Personen
kommt es dabei aber - so unsere Annahme - gleill
chermafen darauf an, ob und wie es ihnen gelingt,
die Legitimitédt der eigenen Sonderstellung immer
wieder mit positivem Ergebnis unter Beweis zu stelll
len: Jede Spitzenkraft muss einen Unterschied der
Artherzustellen in der Lage sein, dass sie auf Dauer
—-und gleichsam berechtigterweise - als auBBergel]
wohnlich angesehen wird. Es muss plausibel sein
(oder zumindest erscheinen), wieso ausgerechnet
diese Person — und nicht eine andere - im betreffen(]
den Feld diese exzeptionelle Stellung innehat.

Erfolg als anerkannte Leistung

Folgt man dem Soziologen Peter Dreitzel (1962),
so gelangen nur jene Personen in eine Spitzen(
position, die sich aufgrund eines (personlichen)
Leistungswissens ausgewiesen haben (ebenda: 171).
Dies setzt allerdings voraus, dass deren Leistungen
im entsprechenden Feld auch wahrgenommen
worden sind und Anerkennung gefunden haben.
Was letztendlich eine gute Leistung ist, kann somit
nichtlosgeldst von der Logik eines Feldes bestimmt
werden, weshalb Mannheim (1964 [1930]) und - an
diesen anknupfend - Ichheiser (1930) zwischen
Leistung und Erfolg unterscheiden. Leistung
bezeichnet dabei die Sachdimension und hebt auf
die Leistungstiichtigkeit von Personen ab, wahrend

der Erfolgsbegriff die Durchsetzung der Leistung zu
Anerkennung bezeichnet. Ichheiser (1930) benutzt
dafur den Terminus ,Erfolgstiichtigkeit®.

Wenn wir den Begriff der ,,Erfolgstiichtigkeit* von
Ichheiser aufgreifen, grenzen wir uns jedoch von eill
ner einseitig performanztheoretischen Betrachtung
(vergleiche etwa Pfadenhauer 2003) ab. Vielmehr gel]
hen wir mit Bourdieu davon aus, dass es sich bei den
beiden Feldern Wissenschaft und Wirtschaft um ein
je unterschiedlich strukturiertes ,,Glaubensuniver(
sum*® handelt, in welchem die spezifische Leistung
gerade einer Spitzenkraft erst dann als wertvolles
(symbolisches) Objekt existiert, wenn sie in der Logik
des Feldes —und zu variierenden Graden auch tiber
dieses hinaus - als solche anerkanntist. So ist davon
auszugehen, dass die Kriterien, nach denen beurteilt
wird, was eine ,reife Leistung“ist, in erheblichem
Umfang durch mehr oder weniger feldspezifische
Wertesysteme festgelegt sind: feldspezifische Spielll
regeln und ungeschriebene Gesetze, Normen, Erwarfl
tungen (und so weiter). Wer also befindet eigentlich
dariber, wie erfolgstiichtig - oder anders gesagt:
wie , fit fiir Erfolg” - eine Person ist? Ein heuristisches
Mittel, das in Anbetracht der Frage nach der sozialen
Dimension der Herstellung von Erfolg herangezol
gen werden kann, ist die aus der Herrschaftssozioll
logie Max Webers ablésbare Analysekategorie des
Charismas. Charisma ruht-so Weber —auf ,der
emotionalen Uberzeugung von der Wichtigkeit und
dem Wert einer Manifestation religitser, ethischer,
ktinstlerischer, wissenschaftlicher, politischer oder
welcher Artimmer* (Weber 1980 [1921]: 657). Eine
Spitzenkraft nun, der daran gelegen ist, dass ihre
Leistungen im jeweiligen beruflichen Bewdhrungsll
feld als Erfolge ,,gefeiert” werden, bedarf demnach
einer Gefolgschaft, die vom Erfolgscharakter derselll
ben auch tatsdachlich iberzeugt ist. Mit Blick auf die
von uns interviewten Inhaberinnen und Inhaber von
Toppositionen verfolgen wir daher auch die Frage:
Welchen Anteil hat die Gefolgschaftssicherung an
deren Spitzenkarrieren? Und welche Konsequenzen
hatdies mitBlick auf die Frage nach der sozialen Bell
deutung von Geschlecht? Wie gelingt es Frauen vor
dem Hintergrund der Dominanz androzentrischer
Leitbilder, im genannten Sinne erfolgreich zu sein?

Fit fur die Spitze?

Vor dem Hintergrund unseres konzeptionellen
Zugangs und unserer Forschungsperspektive méchll
ten wir abschlieBend in drei Punkten noch einmal
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kritisch auf die eingangs erwéhnte Semantik der
Fitness eingehen, die den aktuellen Diskurs um den
nach wie vor krassen Mangel an Frauen in Spitzenl
positionen der Wissenschaft und der Wirtschaft
pragt:

1. Die Metaphorik der Fitness ist eng- und irrefih(l
rend allein schon dadurch, dass sie ein individuall
listisches und tendenziell voluntaristisches Verll
stdndnis beruflicher Bewdhrung impliziert. Zwar
mag im Fall von Spitzenkarrieren eine besondere
Verfiihrung zu dieser Betrachtungsweise bestell
hen, da Menschen in Toppositionen gemeinhin als
Ausnahmetalente und besonders willensstarke,
besonders singulére Personlichkeiten wahrgenom/
men werden. Doch dabei gerédt aus dem Blickfeld,
dass auch die ,Fitness“ von Spitzenkréften sozial
voraussetzungsvoll ist: Es kommt ndmlich sehr dall
rauf an, wer hier - soziologisch gesehen - am Start
ist. So ist etwa zu bedenken, dass die Art und Weise,
wie eine Person sich in ihrem Téatigkeitsfeld bewegt,
mafBgeblich von primér- und sekundérsozialisatol]
risch erworbenen Habitualisierungen geprégt ist.
Will man in der Fitness-Semantik verharren, so wére
konsequenterweise nach den ,Fitness-Trainern“ zu
fragen, die jeweils fiir die Genese und Entwicklung
dieser oder jener Habitusformation gesorgt haben.

2., Fit“ zu sein heiBt fiir sich genommen noch
nichts. Denn die Frage nach der Fitness einer Akl
teurin beziehungsweise eines Akteurs ist stets eine
Frage der ,Passung® insofern, als ein jedes Bewah/
rungsfeld seine eigenen Spielregeln (und so weiter)
kennt. In diesem Sinne heif3t ,Fitness®, dass die von
einem Individuum (habituell eben so und nicht
anders) erbrachte Leistung eine gewisse Aussicht
haben muss, im entsprechenden Tatigkeitsfeld
Anerkennung zu finden und als Erfolg verbucht zu
werden. Das gilt fiir die Wissenschaft oder die Wirt(l
schaft genauso wie fiir den Sport.

3.0bjemand hinreichend fitist beziehungsweise
wann sich eine spezifische habituelle Disposition
und eine spezifische Feldlogik als passend erweill
sen, ldsst sich nicht ein fiir allemal bestimmen.

So unterliegt jedes Feld — wie auch die Sozialisatill
onsbedingungen der potenziell in dieses Einzug
haltenden Akteurinnen und Akteure - historischen
Wandlungen. Dabei konnen sowohl ,strukturelle
Liicken® entstehen und sich neue Passungschancen
eroffnen als auch altbewédhrte Passungsverhéltnisse
erodieren, in dessen Folge Personen, die sich bisher
als fit erwiesen haben, vor neue Bewdhrungsproblell
me gestellt werden. Fitness ist somit in mehrerlei
Hinsichtrelativ.
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Zur medialen Sichtbarkeit von wirtschaftlichen

Spitzenkréaften

Dr. Tanja Maier, Prof. Dr. Margreth Liinenborg
- Freie Universitét Berlin

»Was wir tiber unsere Gesellschaft, ja tiber die Welt,
in der wir leben, wissen, wissen wir durch die Massen!]
medien.“ Die viel zitierten Worte Niklas Luhmanns
bringen im Zusammenhang mit der 6ffentlichen
Wahrnehmung von Spitzenpersonal in der Wirt[]
schaft die besondere Stellung von Medien auf den
Punkt. Nur die wenigsten Menschen kennen sich
in der Welt der GroBunternehmen und der Finanz[]
markte aus, selten haben sie eigene personliche Konl
takte mit Fihrungskréften in diesem Bereich. Fiir das
Gros der Bevolkerung entstehen somit Vorstellungen
von und tiber Spitzenpersonal in der Wirtschaft
auf der Grundlage der medialen Reprédsentationen,
die ihnen téglich zur Verfiigung stehen. Die Bilder
von Fihrungskraften in der Wirtschaft, welche die
journalistische Berichterstattung dem Publikum zur
Verfiigung stellt, greift oftmals auf geschlechtsgell
bundene Skripte zuriick - das ,,Partygirl“ (manager
magazin 01.08.2008) und die ,,blonde Cabrio-
Fahrerin® (FAZ 23.06.2008) auf der einen Seite, der
,Leitwolf im internationalen Banker-Ranking“ (SZ
30.06.2008) und das ,Managerdenkmal® (DIE ZEIT
24.04.2008) auf der anderen Seite.

Die personalisierte Berichterstattung, die das
berufliche und private Individuum fokussiert, wirft

somit Fragen danach auf, in welcher Weise die
Medienbilder von wirtschaftlichen Personlichkeiten
geschlechtsgebunden konstruiert sind. Bisher weil3
die kommunikations- und medienwissenschaftlill
che Forschung nur wenig tiber die mediale Prédsenz
von Frauen und Ménnern in der Wirtschaft und die
Artund Weise, in der medialen Reprasentationen
machtvoller Spitzenpersonen Geschlechterkonstrukl
tionen eingeschrieben sind. Neue Einsichten liefert
hier das Projekt Spitzenfrauen im Fokus der Medien,
welches im Rahmen des Programms ,,Frauen an die
Spitze® vom Bundesministerium fiir Bildung und Forll
schung (BMBF) und dem Europdischen Sozialfonds
(ESF) geférdert wurde.l”

Die quantitative Inhaltsanalyse zeigt, dass das
offentliche Bild der Wirtschaft weiterhin von ménn/[
lichen Spitzenkréften dominiertist: Nur vier Prozent
der Fihrungskréfte in der Wirtschalft, tiber die in der
Presse und im Fernsehen berichtet wird, sind Frauen
(vergleiche Roser/Miiller 2011). Neben der Erfassung

10 Eshandelt sich um ein Verbundprojekt der Freien Universitat
Berlin und der Leuphana Universitét Liineburg, welches die mediale
Repréasentation von Spitzenkréften in Politik, Wirtschaft und Wissenll
schaft vergleichend analysiert. Thm liegt ein Projektdesign zugrunde,
welches verschiedene Dimensionen der Medienkommunikation
umfasst. Im Zentrum stehen quantitative und qualitative Text- und
Bildanalysen sowie Kontextanalysen, die sich mit der Produktion und
der Rezeption dieser Medieninhalte und -bilder beschéftigen (ver(]
gleiche Linenborg/Roser 2011). Weitere Informationen unter: www.
spitzenfrauenindenmedien.de
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der quantitativen Differenz in der medialen Sicht(]
barkeit stellt sich auch die Frage nach der medialen
Inszenierung weiblicher und ménnlicher Fihrungsl
krafte. Hierfiir haben wir die Berichterstattung in
dreizehn Printmedien tiber einen Zeitraum von sechs
Monaten (01. April - 30. September 2008) hinweg
analysiert (vergleiche Maier/Liinenborg 2011). Als Tall
geszeitungen decken Frankfurter Allgemeine Zeitung,
Stiddeutsche Zeitung und die tageszeitung die Uiberre[]
gionale Qualitdtspresse ab. DIE ZEIT ist ergdnzend als
politische Wochenzeitung, Bild als Boulevardzeitung
berticksichtigt. Der Zeitschriftenmarkt mit seiner
speziellen Zielgruppenorientierung ist einbezogen
durch die Nachrichtenmagazine Der Spiegel und
Focus, die Wirtschaftsmagazine Capital und manager
magazin, die llustrierten Stern, Bunte und SUPERillu
sowie die Frauenzeitschrift Brigitte. Aufbauend auf
der quantitativen Analyse haben wir die spezifischen
Strategien zur Représentation von Geschlecht in der
Wirtschaft erfasst, systematisiert und bezogen auf
ihre geschlechtsgebundenen Skripte sichtbar gell
macht. Wie also, so unsere Frage, wird das Verhéltnis
von Macht und Geschlecht in der Wirtschaft medial
verhandelt, strukturiert und gestaltet?

Die qualitative Textanalyse: Vorgehensweise

Die Textanalyse orientiert sich an Verfahren der
sozialwissenschaftlichen Diskursanalyse und der
qualitativen Sozialforschung (vergleiche insbesonl
dere Keller 2007; Strauss 1998). Um die medialen
Formen der Sichtbarmachung von weiblichen Spitll
zenkraften in Relation zu ihren ménnlichen Kollell
gen erfassen zu konnen, wurde die personenbezol]
gene Berichterstattung in Printmedien analysiert
(vor allem Reportagen, Portrits, Interviews, Kom/[
mentare, ldngere Berichte). Als Spitzenpersonal in
der Wirtschaft gelten alle Personen, die in verant[]
wortlichen Leitungspositionen auf der obersten
Managementebene von Konzernen, Grounter(
nehmen, mitgliederstarken Wirtschaftsverbanden
und -organisationen tétig sind. Fur die Textanalyse
wurden die drei mé&nnlichen Spitzenkrafte ausl
gewadhlt, die laut quantitativer Inhaltsanalyse
am héufigsten in der medialen Berichterstattung
gezeigt wurden. Die Liste fiihrt hier der ehemalige
Siemens-Chef Heinrich von Pierer an, gefolgt vom
Bahnchef Hartmut Mehdorn und dem Vorstandsl
sprecher der Deutschen Bank, Josef Ackermann
(vergleiche Miiller/Réser 2009: 3). Die Auswahl der
weiblichen Spitzenkréfte wurde so weit als méglich

personenorientiert getroffen, sie richtet sich nach
der Verfiigbarkeit der personenbezogenen Beitral
ge. Neben Maria-Elisabeth Schaeffler und Margret
Suckale wurden weitere relevante Beitrége tiber
Spitzenfrauen in der Wirtschaft wie zum Beispiel
uber Jette Joop oder Ingrid Matthdus-Maier bertick(]
sichtigt. Im Bereich Wirtschaft wurden insgesamt
60 personenorientierte Beitrdge analysiert.

In der empirischen Untersuchung haben uns
verschiedene Dimensionen und Fragen, bezogen
auf die mediale Berichterstattung, interessiert:

* Was sind der Anlass und das Hauptthema der
Berichterstattung und welcher Handlungsrahmen
spannt sich dadurch auf?

* Welche Aussagen zu Geschlechterthemen finden

sich in der Berichterstattung?

Spielen Korperkonstruktionen und persénliche

beziehungsweise private Details aus dem Leben

von Spitzenfrauen eine andere Rolle als bei ihren
mannlichen Kollegen?

* Wiedruicken sich Macht, Status und Geschlecht in
den verwendeten Personenbezeichnungen aus?

* Welche Metaphern finden sich in den Uberschrif[]
ten und Unterzeilen?

* Wie werden die Akteurinnen und Akteure medial
charakterisiert?

* Wie werden Geschlechterkonstruktionen in
Bezug auf die Thematisierung von Leistung und
Erfolg wirksam?

Nachfolgend stellen wir fiir den Bereich Wirtschaft
einige wichtige Befunde zusammenfassend und
analytisch verdichtend dar."

Spannungsreiche Beziehungen:
Macht und Geschlecht in der journalistischen
Berichterstattung

- Keine simple Trivialisierung von Spitzen(|
frauen in der Wirtschaft -

Die Befunde der Textanalyse zeigen, dass die
journalistische Berichterstattung Frauen auf der
Fiihrungsetage in der Wirtschaft ebenso wie Manner
alskompetente, aktive, handlungsmaéchtige Personen
sichtbar macht. Explizite Diskriminierungen, sexis!]

11 Fir eine systematische Auswertung entlang der einzelnen Dimensi/l
onen fiir die Bereiche Politik, Wirtschaft und Wissenschaft vergleiche
Maier/Liinenborg 2011.
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tische Abwertungen oder Verniedlichungen finden
sich in der Berichterstattung allenfalls am Rande als
seltene Ausnahmen (zum Beispiel Stern 24.07.2008).
Die Frauen erscheinen wie die Méanner als wirtschaft!]
liche Personlichkeiten mit Zugang zu verschiedenen
Ressourcen (etwa 6konomischem Kapital, politischem
Einfluss, Bildung und so weiter). Dennoch greift das
Medienbild von Fiihrungskréften immer wieder auf
geschlechtsgebundene Skripte zuriick. Die Studie
weist nach, dass Geschlechterzuschreibungen nach
wie vor eine wichtige Rolle in der Berichterstattung
spielen. Exemplarisch machen wir solches Vorgehen
hier sichtbar. In einer maximalen Kontrastierung
beschreiben wir im Folgenden zwei Personen, die sich
inihrer medialen Darstellung stark voneinander un/(
terscheiden. Es handelt sich hierbei um den Manager
Hartmut Mehdorn, der im Untersuchungszeitraum
als Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bahn AG
tédtig war, und die Unternehmerin Maria-Elisabeth
Schaeffler, Eigentimerin und Beiratsvorsitzende des
Familienunternehmens Schaeffler KG.

- Die ,,platinblonde Firmenpatriarchin* und
der ,,robuste Manager* -

Fiir die Unternehmerin Maria-Elisabeth Schaeffler
finden sich zahlreiche Berufs- und Funktionsbezeichll
nungen, also Titulierungen, die auf ihren beruflichen
Status verweisen: etwa ,,INA-Chefin®, ,Unternehmell
rin“und , Eigentiimerin® (FAZ15.07.2008). Sie gilt der
Berichterstattung als ,,eine der méchtigsten Frauen
Deutschlands® (Stern 24.07.2008), andere Kkiiren sie
zur ,méchtigsten und verschwiegensten Unterneh!(]
merin Deutschlands® (SZ 22.08.2008). Titulierungen
als . Erbin“und ,,Witwe* (Spiegel 21.07.2008) reduziell
ren die Unternehmerin hingegen auf eine juristische
Position als Ehefrau und blenden ihre eigenen berufl]
lichen Erfolge aus. Es finden sich weiterhin Beschreill
bungen wie ,,charmante Dame* (taz16.07.2008),
»,Mama*“und ,Konigin“ (Stern 24.07.2008) oder
»platinblonde Firmenpatriarchin® (SZ 22.08.2008).
Die Bezeichnungen als ,Mama“ und ,, Firmenpatriarf]
chin®zielen auf den beschiitzenden Charakter ihrer
machtvollen Position beziehungsweise ihres Fiih[]
rungsstils, sie weisen Schaeffler aber auch explizit als
Frau aus, die in einer Mdnnerdomane ,.herrscht®und
wander Spitze“ steht. Mit der Beschreibung als ,,Mutti*
und als ,,Konigin“ eines Unternehmens greift die Bel]
richterstattung auf bekannte Rollen zurtick, in denen
weibliche Macht denkbar ist. In der Berichterstat(]
tung ist es neben den Funktionsbezeichnungen vor

allem die Bezeichnung als , listige Witwe®, die immer
wieder auftaucht (FAZ15.07.2008; Stern 24.07.2008;
$Z.22.08.2008; taz16.07.2008). Der Begriff setzt die
Unternehmerin nicht nur unentwegtin Beziehung zu
ihrem 1996 verstorbenen Ehemann, er versucht auch,
ihre Fiihrungspersonlichkeit auf einen tiberschaull
baren Ausdruck zu bringen: Sie agiere listig, also
clever und raffiniert. Auf diese Weise wird eine bis
dahin medial wenig bekannte Unternehmerin dem
Publikum naher gebracht. Auch dadurch, dass das
Wortspiel die Opernliebhaberin Schaeffler mit der
Operette ,Die lustige Witwe* von Franz Lehar verbinl]
det. Deren Sujet handelt von einer selbstbewussten
Millionenerbin, die sich in einer Mdnnerwelt durchl
zusetzen vermag, wobei sie einen Trick anwendet, um
an ihr Ziel zu kommen.

Hartmut Mehdorn wird als Manager und Vorll
standsvorsitzender der Bahn in seiner Berufsrolle
etwa als ,Vorstandschef®, ,,Boss“ (Capital 01.09.2008),
~Konzernlenker* (taz 04.06.2008) oder ,robuster
Manager* (FAZ13.09.2008) tituliert. Es handelt sich
hierbei um Beschreibungen einer leitenden Personl
lichkeit eines Unternehmens, in denen der Status und
die Macht des Bezeichneten zum Ausdruck kommen.
In einigen tendenziell abwertenden Bezeichnungen
wie ,Buhmann der Nation“ (Stern 25.09.2008), ,,.Bahn-
Gebieter” (manager magazin 01.04.2008) und ,,un(]
umschréankter Alleinherrscher® (Spiegel 19.05.2008)
drucktsich eine Kritik an Mehdorns autoritarem
Fiihrungsstil aus. Die Bezeichnungen verweisen aber
weiterhin auf seine hierarchische Position im Unterf(]
nehmen, deren Legitimation nicht infrage steht. Nur
in einem Fall wird seine hierarchische Position abgell
schwacht, wenn er als ,,Opfer* (Spiegel 19.05.2008) der
Bahnreform bezeichnet wird. In Relation zu
Schaeffler tritt die Zuschreibung von Macht und
Dominanz in den Personenbezeichnungen von Meh/
dorn allerdings meist deutlicher zutage. Die Zusam/
menschau zeigt zudem, dass die Personenbezeich/
nungen vor dem Hintergrund von verschiedenen
Macht- und Geschlechterzuschreibungen entstehen.

- Die charmante Dame und der hemdsl[
armelige Bahngebieter -

Fasst man die zentralen Charakterisierungen
zusammen, dann wird Maria-Elisabeth Schaeff[]
ler als riicksichtsvoll, gefiihlvoll, kommunikativ,
intuitiv, charmant, unnahbar, zurtickhaltend,
taktisch und fithrungsunwillig, aber auch als hart,
durchsetzungsfdhig und mutig beschrieben. In der
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Frankfurter Allgemeinen Zeitung wird Schaeffler zull
geschrieben, dass sie eine , absolute Verantwortung
fiir das Wohl der Firma*® (FAZ 15.07.2008) versptire.
Der Beitrag zeichnet ein Bild von Schaeffler als
~charmanter Dame®, die hart im Geschéftist. ,Manl[
che schwérmen in den hochsten Tonen von ihrem
Wiener Charme, bewundern ihren klassischen Stil
und die formvollendeten Auftritte. Andere nennen
sie nur ,die listige Witwe‘. Wahrscheinlich treffen
auf die Opernfreundin Maria-Elisabeth Schaeffler
[...]beide Etikette irgendwie zu® (ebenda). In einem
Satz stellt der Beitrag fest, sie sei eine ,knallharte
Unternehmerin®, die fiir Gewerkschaftler ein rotes
Tuch sei, weil sie Arbeitnehmerinteressen mit Fii3en
getreten habe. Im nédchsten Satz wird die Frage
gestellt: ,Tut das eine Dame? Die Dame sieht das nall
turgemadpB vollig anders, und das hat vor allem mit
ihrer Herkunft zu tun® (ebenda). In der tageszeitung
erscheint Schaeffler ebenfalls als ,,charmante Dame
ohne Schmusekurs® (taz 16.07.2008). Dem Spiegel
giltsie vor allem als fuirsorgliche Unternehmerin.
Sie ,kimmert sich um die Seele des Unternehmens,
das die Briider Georg und Wilhelm Schaeffler nach
dem Krieg gegriindet hatten” (Spiegel 21.07.2008).
Nach der feindlichen Ubernahme der Kugelfill
scher AG versuchtsie, der Belegschaft die ,,Furcht
vor einem Ausschlachten ihres Unternehmens zu
nehmen® und sie ,geht auch mal vor dem Werk auf
demonstrierende Arbeiter zu, um zu diskutieren®
(ebenda). Im Stern erscheint die Unternehmerin als
,Mama“: ,So funktioniert das Matriarchat: Mama
sorgt fur ihre Kinder, aber sie mag es nicht, wenn
man ihrreinredet. Sie bolzt nicht herum, wie ihr
oberster Manager Geiflinger, das ist nicht ihr Stil.
Maria-Elisabeth Schaeffler, die stille Kobnigin von
Herzogenaurach, droht nicht mit Abwanderung
ihrer Produktion fiir den Fall, dass die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen aufbegehren oder weniger
arbeiten wollen. Sie sagt nur leise und freundlich:
,Ach, das wére schade. Schade fiir Deutschland*“
(Stern 24.07.2008).

Bezogen auf Hartmut Mehdorn entwirft die Bell
richterstattung ein ganz anderes Bild. Fasst man die
zentralen Charakterisierungen zusammen, dann
wird der Manager als autoritar, kontrollierend,
unerschiitterlich, durchsetzungsféhig, aggressiv,
arrogant, gro3spurig, kompromisslos, konkurrenz-
und kampforientiert beschrieben. Mehdorn wird
nichtin jedem Fall gelassen dargestellt, sondern
mitunter auch emotional. Die beschriebenen Gell
fihlslagen beziehen sich aber auf starke Emotionen
wie Aggressivitdt und Wut: ,Die Erregqung war Hartll

mutMehdorn (65) deutlich anzumerken. Er polterte
(,Ob ihr wollt oder nicht - so wird es jetzt gemacht!‘),
er ballte die Féuste, er kntillte Papier und warf es in
den Raum*“ (manager magazin 01.04.2008). Seinen
beruflichen Status hat er sich laut Berichterstattung
nicht einfach nur hart erarbeitet, sondern in stéanl
digen Auseinandersetzungen erkampft. Mehdorn
istdabei mitunter so inszeniert, als machten ihm
die Auseinandersetzung und der Wettkampf gro3e
Freude. So schreibt etwa der Spiegel, der ,kauzige
Bahn-Chef*“ habe sich in der ,,ihm eigenen hemds/[
armeligen Art* immer wieder ,hingebungsvoll

mit den Berliner Politikern angelegt® (Spiegel
19.05.2008). Sein Fuhrungsstil, der auf Disziplin

und Kontrolle ziele und ein Klima von Angst und
Bedrohung schaffe, gerdtin der Berichterstattung
aber auch in die Kritik. So schreibt ihm das manager
magazin in der Uberschrift ,Allmachtsalliiren (mal
nager magazin 01.04.2008) zu, der Spiegel Kritisiert
seine ,,Allmachtsposition” (Spiegel 19.05.2008) bei
der Bahn.

- Heteronormative Paarbeziehungen -

Mehdorn taucht in der Berichterstattung fast
ausschlieBlich bezogen auf Sachthemen auf, wie
den Borsengang der Bahn, die Ubernahme der
Logistiktochter Schenker, den Misserfolg beim Bell
dienzuschlag am Schalter sowie die Mitarbeiterbell
spitzelung bei der Bahn. Es finden sich nur wenige
berufsferne Beschreibungen seiner Person, wie
etwa der Hinweis, dass er jedes Jahr mit seiner Ehel]
frau in Frankreich Urlaub mache, wo er an seinem
eigenen Haus in Montpellier Handwerksarbeiten
erledige (Capital 01.09.2008). Mehdorn wird im bel]
ruflichen Kontext als eine Personlichkeit beschriell
ben, die mit groer Macht ausgestattet ist. Laut
Berichterstattung ist Mehdorn fiir seine Erfolge und
Misserfolge selbst verantwortlich. Weder seinen
beruflichen Aufstieg noch seine Macht und seinen
Status verdankt er jenand anderem als sich selbst.

Anlass und Hauptthema der Berichterstattung
beziehen sich zwar auch bei Schaeffler auf Sachthell
men. Sie istim Zuge einer geplanten Ubernahme
der Continental AG, einem DAX-Unternehmen, im
Untersuchungszeitraum verstarkt in den Fokus der
Presse geraten. Bezogen auf Schaeffler thematisiert
die Berichterstattung auch immer wieder private
Details. Zentral sind dabei die Beziehung zu ihrem
Ehemann und ihre familidren Verhdltnisse. So
schreibt der Spiegel: ,Die in Prag geborene Oster(



30 ZUR MEDIALEN SICHTBARKEIT VON WIRTSCHAFTLICHEN SPITZENKRAFTEN

reicherin war erst 22 Jahre alt, als sie 1963 Georg
Schaeffler heiratete. Sie brach ihr Medizinstudium
in Wien ab und folgte ihrem 24 Jahre dlteren Mann
in die frankische Provinz. 33 Jahre lang sei sie von
ihm hervorragend ausgebildet worden, wird sie
spdter sagen. Der langjahrige Geschéftsfiithrer des
Unternehmens, Wolfgang Falck, erinnert sich et(]
was anders: Georg Schaeffler sei von friith bis nachts
im Betrieb gewesen und habe ,seine Frau eigent[
lich erst vom Krankenbett aus systematisch in die
Firma eingefiihrt* (Spiegel 21.07.2008). Schaeffler
seinicht aus sich heraus erfolgreich, vielmehr
werden immer wieder familidre Begriindungen
fur ihren Erfolg, ihr 6konomisches Kapital und

ihre berufliche Position gesucht und gefunden. So
titelt die Stiddeutsche Zeitung: ,Das Vermogen der
Witwe. Die frdnkische Fabrikantin Maria-Elisabeth
Schaeffler wird zu den hundert reichsten Menschen
der Welt gezahlt“ (SZ15.07.2008). Mitunter ist
Schaeffler auch so dargestellt, als hétte sie es aus
eigener Kraft erst gar nicht an die Spitze schafl]

fen konnen, da ihr mangelndes Fachwissen und
mangelnde Kompetenz zugeschrieben werden. Sie
wird als ,Branchenfremde* (taz 16.07.2008) bell
zeichnet, auch wenn ihr ,ein gewisses industrielles
Gesplr[...] von zu Hause aus mitgegeben® (Spiegel
21.07.2008) sei. Der Stern schreibt: ,,Im Gesprach mit
dem stern vor einigen Monaten erzahlte sie, wie sie
einst bei Ingenieuren und Technikern ,Nachhilfe[l
unterricht® nahm, ,um zu erfahren, was ein Fligelll
zellenversteller ist’. Die Produkte ihres Mannes,
Walzlager, sind eben nicht einfach zu begreifen®
(Stern 24.07.2008).

Schaeffler wird in der Berichterstattung nicht
nur durchgéngig im Verhéltnis zu ihrem verstor(]
benen Mann in Szene gesetzt und als , Witwe* oder
,Erbin® tituliert, die ihren Reichtum nur ihrem
Mann und nicht ihren eigenen Fahigkeiten verdan(
ke. Sie wird auch im beruflichen Kontext immer
wieder als Paar in Szene gesetzt. So wird sie bezol]
gen auf den Geschéftsleiter der Schaeffler KG - den
Manager Jiirgen Geiinger - als Geschéftspaar inll
szeniert, wobei diese Inszenierung geschlechterdifll
ferent entsprechend dem Konzept des heteronorl
mativen Paares erfolgt. Bezogen auf Schaeffler und
GeiBinger schreibt etwa die Stiddeutsche Zeitung:
»,Die beiden konnten unterschiedlicher nicht sein.
Einerseits die in ihren Formulierungen vorsichtige
und von einem Hauch der Unnahbarkeit umwehte
Eigentiimerin. Eine sozial und kulturell engagierte
Frau. Andererseits der forsche, in der Wortwahl well
nig zimperliche und selbstsichere Manager. Doch

die Gegensétze scheinen sich gut zu ergdnzen® (SZ
15.07.2008).

Ohne médnnliche Unterstiitzung - so sieht es der
GroBteil der Berichterstattung - ist Schaeffler nicht
in der Lage, den Wettkampf gegen den Dax-Riesen
Continental zu fithren oder gar zu gewinnen.
~Gegensétzlicher konnten die Protagonisten dieses
Kampfes kaum sein: auf der einen Seite Wennemer,
Diplommathematiker, ein Zahlenmensch, der alles
brutal auf Rendite trimmt. Auf der anderen Seite
Schaeffler, eine in Prag geborene Osterreicherin,
die seit dem Tod ihres Mannes Geordg 1996 den
milliardenschweren Familienbetrieb fiihrt, aber
gerne im Verborgenen bleibt: Lieber schickt sie
GeiBinger vor® (Spiegel 25.08.2008). Bereits einige
Wochen zuvor war im selben Magazin zu lesen:
~Er [GeiBinger] ist dabei zusténdig fiirs Grobe, fir
Ubernahmen und die Gefechte mit Betriebsréten
und Gewerkschaften [...]. Maria-Elisabeth Schaeffler
dagegen kiitmmert sich umn die Seele des Unter[]
nehmens® (Spiegel 21.07.2008). Hier werden nicht
nur klassische Zuschreibungen von kdmpferischer
Ménnlichkeit und umsorgender Weiblichkeit aufl]
gerufen, die auf die Fiihrung eines Unternehmens
ubertragen werden. In dem Konzept des hetero(l
normativen Paares, auf welches in der Berichter!l
stattung tiber Schaeffler immer wieder zurickgel
griffen wird, dient ,der andere® dazu, die eigene
Unvollstdndigkeit zu iberwinden und zu ver(
vollstdndigen. Nur zusammen mit dem Manager
Geilinger, so stellt es sich in der journalistischen
Berichterstattung dar, scheint sie eine ,,vollstandill
ge“und eben auch ,erfolgreiche® Unternehmerin
zu sein.

- Die Ausnahmefrau als Randphdanomen -

Maria-Elisabeth Schaeffler wird wie anderen
Frauen in der Wirtschaft immer wieder der Status
des Besonderen und der Ausnahmefrau zugeschriell
ben. Diese Minorisierung im beruflichen Hand[ll
lungsfeld tritt bei Schaeffler auch deutlich anhand
der verwendeten Metaphern in den Uberschriften
zutage. Mittels der Metaphern weisen Teile der
Berichterstattung der Unternehmerin eine Position
am Rande zu. Im Spiegel wird eine Orientierungs/
metapher verwendet, die Schaeffler in einen weib/]
lich konnotierten Raum im Hintergrund verweist:
~HeiBer Reifen. Ausgerechnet der bislang unbe(]
kannte Provinz-Mittelstdndler Schaeffler versucht,
den dreimal so groBen Dax-Riesen Continental zu
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ubernehmen. Wer ist die Frau hinter dem Coup?*
(Spiegel 21.07.2008). Eine solche Orientierungsl
metapher findet sich auch im Stern: ,,Weibliche
Ubernahme. Uber sich selbst sagt die Milliardérin
Maria-Elisabeth Schaeffler: ,Ich musste Harte
lernen, auch wenn‘s wehtut.* Nun greift sie mit
ihrem unauffalligen Familienunternehmen den
Dax-Konzern Continental aus dem Hinterhalt an. Die
Geschichte einer Frau, die neue Regeln setzt“ (Stern
24.07.2008). Und auch die Stiddeutsche Zeitung
greift auf eine Orientierungsmetapher zuruck: ,Die
listige Witwe. Maria-Elisabeth Schaeffler zieht im
Hintergrund die Fdden* (SZ 22.08.2008). Vorne istin
der Offentlichkeit, hinten ist im Verborgenen, im
Privaten, also im traditionell weiblich konnotierten
Raum. Mit der Verwendung solcher Metaphern gell
rat Schaeffler in der Berichterstattung zur Randrel]
prasentation.

Die hegemoniale Médnnlichkeit der Manager
fungiert als unmarkierte Norm, sie wird wie selbst(]
verstdndlich als MaBstab gesetzt. Der nichtmarkier(]
te Ort wird zum Ort symbolischer Autoritét (vergleill
che Connell 1999: 91).

Fazit

Unsere Analyse der Medienberichterstattung
von Spitzenpersonal in Wirtschaft liefert Indizill
en daflr, dass das Bild von Spitzenfrauen in den
Medien im Wandel begriffen ist. Die journalistische
Berichterstattung zeigt Frauen in der Wirtschaft
ebenso wie Ménner als aktive, machtvolle und
erfolgreiche Personen. Die Studie macht aber auch
sichtbar, dass die medienoffentliche Konstruktill
on der Geschlechterdifferenz auf hierarchische
Positionierungsmuster zuriickgreift. Tradierte
Vorstellungen von Weiblichkeit und Méannlichkeit
sind dabei nach wie vor die Folie, vor der aktuelle
Bilder von Fihrungskraften journalistisch entl]
worfen werden. Der Riickgriff auf tradierte und
gesellschaftlich tiberholte Bilder und Metaphern
von miitterlicher Weiblichkeit und kdmpferischer
Mannlichkeit bietet dem Publikum schlichte, aber
lebensweltlich vertraute Muster zur Interpretation
fremder Welten. Die Geschlechterstrukturen im
offentlichen Raum sind zweifellos in Bewegung
gekommen. Wahrend Macht und Weiblichkeit als
spannungsreiches Verhéltnis dargestellt werden,
bleiben Macht und Ménnlichkeit in der Berichtll
erstattung tiber Fiihrungskréfte als Normalitét
unangetastet.
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Gender und Innovation in der Praxis -
Erfahrungen und Good Practices aus den

Unternehmen

Workshop 1

Leitung: Prof. Dr. Martina Schraudner,
Fraunhofer-Gesellschaft und Technische
Universitat Berlin

1. Einleitung

In den Projekten Discover Gender, Gender Chancen
und Gender und Diversity in Innovationsprozessen
stand die Verkniipfung von Genderaspekten mit
technischen Innovationen im Vordergrund. Die
Ergebnisse dieser Projekte wurden im Rahmen des
Workshops ,,Gender und Innovation in der Praxis
- Erfahrungen und Good Practices aus Unternehl]
men*® in drei Vortragen von den Projektbeteiligten
vorgestellt und weiterfihrende Hypothesen wurll
den entwickelt.

Nach der Prasentation der Vortragenden wurden
im Auditorium zentrale Fragestellungen diskutiert
und zu Handlungsempfehlungen verdichtet, die
sowohl den Bedarfin der Forschung aufzeigen als
auch als Anleitung fiir die Umsetzung in Unternehl
men dienen sollen.

Im ersten Teil des Beitrags werden die wesent[
lichen Inhalte und Argumentationslinien der
Vortrédge von

* Nina Bessing: Gender und Diversity in Innoll
vationsprozessen,

e Peter Ohlhausen: Innovationsmanagement und
Diversity in KMU - Innenansichten,

* Martina Schraudner/Anna Froese: Diversity
Management: Implementierung in gro3en Unter!]
nehmen

vorgestellt. Der zweite Teil dient der Darstellung
der zentralen Ergebnisse der Diskussion mit den
Workshop-Teilnehmenden. Die Workshops wurden
von Martina Schraudner moderiert.

2. Projektvorstellung
2.1 Projekt: Gender und Diversity in
Innovationsprozessen (Nina Bessing)

Nina Bessing présentierte eine Teiluntersuchung
des Forschungsprojekts Gender und Diversity in

Innovationsprozessen. Dieses Forschungsprojekt thell
matisiert vor dem Hintergrund der demografischen
Entwicklung, des gesellschaftlichen Rollenwandels
und der wachsenden Erwerbstatigkeit von Frauen
die Relevanz von Gender und Diversity in der indusl]
triellen Forschung und Entwicklung (F&E) und im
Innovationsmanagement.

Ziel des Forschungsprojekts ist es, durch die
Anwendung neuester Erkenntnisse der Gender!]
forschung und des Innovations- und Diversity-Mall
nagements die beteiligten Unternehmen dabei zu
unterstiitzen, Ideen fiir neue Produkte und Dienst[]
leistungen zu entwickeln. Das Projekt will erfor(l
schen, wie durch die Berticksichtigung von Gen-
der- und Diversity-Aspekten in Forschungsteams
innovative Ideen entwickelt und neue Nutzungs(]
kontexte erschlossen werden konnen. Dabei liegt
ein besonderer Schwerpunkt auf dem direkten
Austausch und der Zusammenarbeit mit den
Entscheidungstrdgerinnen und Entscheidungstrall
gern in den F&E- und Innovationsabteilungen der
Unternehmen. Das Projekt will auf diese Weise den
Wandel hin zu mehr Inklusion und Vielfalt in indus[]
trieller Forschung in Deutschland unterstiitzen.

Dabei sind insbesondere folgende Fragestellun(]
genvon Interesse:

* Welche neuen Kundenbediirfnisse entstehen
durch gesellschaftliche Verdnderungen wie den
Wandel der Geschlechterrollen und die wachsenl
de Individualisierung?

* Wie konnen durch den Einbezug von Gender- und
Diversity-Aspekten Kundenbediirfnisse besser er(]
fasst werden und mit welchen Methoden kénnen
die industrielle Forschung und Entwicklung dabei
unterstitzend wirken?

* Mit welchen Erfahrungen und Praktiken begegl
nen F&E und Innovationsmanagement in Unter(]
nehmen dem Markttrend Gender und Diversity?

Das Forschungsprojekt ruht auf zwei Sdulen: Erstens
wurden Innovationsprojekte durchgefiihrt und
zweitens Organisationsanalysen vorgenommen.
Ziel der Innovationsprojekte ist es, Gender- und
Diversity-Aspekte in Innovationsprozessen aufzude/
cken, zu bewerten und in marktgerechte Produkte
und Dienstleistungen zu integrieren. Gegenstand
der Organisationsanalyse ist eine gendersensible
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Untersuchung der Organisationskulturen und
-strukturen und der damit einhergehenden Persol
nalpraktiken der beteiligten Unternehmen.

Das Projekt wird von der EAF | Européischen Akall
demie fiir Frauen in Politik und Wirtschaft Berlin in
Kooperation mit fiinf groBen Unternehmen durch/
gefiihrt. Kooperationspartner sind die Daimler AG,
die Porsche AG, die Deutsche Telekom AG, die IBM
Deutschland GmbH und die Aesculap AG.

Ein wichtiges Ergebnis des vorgestellten Teilprol
jekts ist die Erkenntnis, dass der Prozess der Indivill
dualisierung und Diversifizierung von Produkten
und Dienstleistungen weiter fortschreitet. Aktuell
wéchst die Marktmacht weiblicher und élterer
Kundengruppen. Damit verbunden ist eine Aufl]
l6sung traditionell weiblicher und méannlicher
Konsummarkte. Es 1dsst sich derzeit kein Trend zu
geschlechtsspezifischen Produkten erkennen. Um
die Innovationsfahigkeit zu erh6hen, wird es fiir Unll
ternehmen wichtig sein, die Vielfalt der Geschlechll
ter zu berticksichtigen und Erfahrungstragerinnen
und Erfahrungstrager der jeweiligen Kundengrupl
penin den Innovationsprozess einzubeziehen.

Eswurde herausgefunden, dass Frauen, die eine
sichtbare Schliisselfunktion in Innovationsproll
zessen einnehmen, als Vorbilder wirken kénnen.
Gegenwdrtig gibt es jedoch zu wenig Frauen in
solchen Positionen, die als ,,Role Models* wirken
konnten. Der Frauenmangel wird haufig vor allem
als Rekrutierungsproblem gesehen.

Zusammenfassend stellte Nina Bessing fest, dass
die Relevanz weiblicher und dlterer Kundengrupll
pen weiter wachsen wird. Die Integration von Gen-
der- und Diversity-Aspekten férdert die Kundenorill
entierung und Innovationskraft von Unternehmen.
Da die positiven Effekte der Integration bisher noch
wenig untersucht sind, ist es notwendig, mehr
Studien zur fachlichen Relevanz und zum erfolgreill
chen Management von Diversity durchzufiihren.

Ein Sammelband mit verschiedenen Publikatioll
nen des Forschungsprojekts Gender und Diversity in
Innovationsprozessen wird im Sommer 2011 erscheill
nen.

2.2 Projekt: Innovationsmanagement
und Diversity in KMU -
Innenansichten (Peter Ohlhausen)

Der Fokus des Vortrags von Peter Ohlhausen lag
im Bereich der Innovationsprozesse in kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU). Er stellte eine Teilun(]
tersuchung des Forschungsprojekts GenderChancen

- Nutzung des Potenzials von Frauen im Innovations!]
systerm vor.

Ziel des Forschungsprojekts Gender Chancen war
es zuuntersuchen, worin der Nutzen der Integratill
onvon Frauen im Innovationssystem besteht und
welche Bedingungen zu einer verbesserten Ausl
schopfung des Potenzials der Wissenschaftlerinnen
fithren. Dabei sollten Arbeits-, Organisations- und
Entscheidungsstrukturen aufgezeigt werden, die es
erlauben, das Innovationspotenzial von Gender in
Universitaten, Forschungsorganisationen und Unter!]
nehmen zu nutzen.

In der vorgestellten Teiluntersuchung wurden
die Rahmenbedingungen von Forschung und Ent(]
wicklung in ausgewéhlten kleinen und mittleren
Unternehmen systematisch analysiert. Das Teilprol]
jekt basierte auf qualitativen Interviews, fir die auf
Grundlage von Voruntersuchungen ein Gespréachs(
leitfaden zur Messung der Fahigkeit, das Potenzial
einer vielféltigen Belegschaft im Innovationsprozess
zu nutzen, entwickelt wurde. Der Schwerpunkt
dieser Teiluntersuchunglag auf der Identifikation
der Bedeutung von Diversity-Management, der ver[
wendeten Nutzenargumente sowie dessen Effekte in
kleinen und mittleren Unternehmen.

Damit Unternehmen in einer immer starker
durch Globalisierung und Internationalisierung
geprdgten Welt wettbewerbsfdahig bleiben, muss
einerseits eine Sensibilisierung gegentiber anderen
Kulturen durch Steigerung deren Wahrnehmung
und Wertschétzung stattfinden. Andererseits ist
eswichtig, kulturelle Unterschiede zu nutzen. Das
Schaffen einer von Offenheit und Respekt gepragl(l
ten Unternehmenskultur erhoht die Flexibilitdt von
Unternehmen, auf Verédnderungen der Umwelt
reagieren zu konnen sowie darauf, den Trends der
globalen Welt gerecht zu werden. Diversity-Manage!l
ment unterstiitzt somit strukturelle, personelle und
organisationale Wandelprozesse.

Diversity wird in den kleinen und mittleren
Unternehmen hdufig mit einer Diversifizierung der
Kundengruppen in Verbindung gebracht. Peter
Ohlhausen zeigte an zwei Beispielen, wie Diversity-
Aspekte in der Produktentwicklung im Rahmen
von kleinen und mittleren Unternehmen genutzt
werden kénnen. Ein Unternehmen im Bereich der
Leiterfertigung, das eine vollautomatisierte Fertill
gungstechnologie nutzte, fithrte eine Differenziell
rung nach Kundengruppen durch, um den Absatz
der Produkte in geséttigten Marktsegmenten zu
erhohen. Um eine abgestimmte Marketing- und
Vertriebsstrategie entwickeln zu kénnen, wurden
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verschiedene Kundengruppen (Streuobstwiese

im Schwébischen versus Olivenhain in Stiditalien)
identifiziert. Im zweiten Schritt wurden Informatill
onen tiber kundengruppenspezifisches Verhalten
gesammelt. Hieraus wurden Anforderungen fur die
einzelnen Kundengruppen abgeleitet und in Form
eines Lastenhefts formuliert. Die Differenzierung
war mit der Einrichtung hoherwertiger Arbeitsplét(]
ze in der Produktion, Logistik und Planung sowie eill
ner Flexibilisierung der Fertigung und Fertigungs/]
logistik verbunden. Gleichzeitig kam es zu einer
Komplexitdtserhohung in der Logistikplanung und
-abwicklung.

Es wurde gezeigt, dass Diversity-Aspekte im
Rahmen kleiner und mittlerer Unternehmen fiir
den Innovationsprozess nicht systematisch erfasst
und eher in Einzelfdllen und situationsabhéngig
genutzt werden. Dennoch entstehen positive
Effekte heterogener Teams, die sich zum Beispiel
aus der faktischen Anwesenheit von Frauen in den
Teams ergaben, von denen Unternehmen profitie[]
ren. Diese resultieren unter anderem aus Unter!
schieden hinsichtlich der Sicht- und Arbeitsweisen
und Kompetenzen. Die zentrale Frage fir kleine,
mittelstdndische sowie groere Unternehmen ist,
wie es gelingen kann, das Innovationspotenzial von
Diversity im Unternehmen dauerhaft zu etablieren.
Ein Schlisselelement hierfiir ist die Gestaltung der
Produkte und Dienstleistungen. Nur durch eine
bewusste Berticksichtigung der Zielgruppen und

deren Segmentierung kénnen Vorteile in geséttig/l
ten und kompetitiven Méarkten erzielt werden.

Zusammenfassend stellte Peter Ohlhausen folgenl
de Thesen zur Berucksichtigung von Diversity-Aspek/
ten in kleinen und mittleren Unternehmen vor:

* Die Berticksichtigung der diversen Kundinnen-
und Kundenwtinsche sowie deren Bediirfnisse
steigert die Innovationsfdhigkeit.

* Derzeitwerden die verschiedenen Kundengrupl

penvon kleinen und mittleren Unternehmen nicht

ausreichend differenziert.

Kleine und mittlere Unternehmen werden durch

die wissenschaftliche Herangehensweise und DislJ

kussion in nicht ausreichender Form adressiert.

Eine Institutionalisierung des Diversity-Managell

ment (Einrichten einer Stelle) konnen sich kleine

und mittlere Unternehmen aus Ressourcengriin/
den nichtleisten. Diversity-Aspekte miissen starker
in der universitaren Ausbildung von Fach-und

Fiihrungskréaften vermittelt werden.

Kleine und mittlere Unternehmen die sich erfolgll

reich im globalen Wettbewerb behaupten, agieren

(unbewusst) diversityorientiert. Auf diese Weise

tragt Diversity zur Sicherung der Wettbewerbsfall

higkeitin hochkompetitiven Méarkten bei.

* Unternehmen, die keine Produkte und Dienstleis[]
tungen fur Endkunden entwickeln, sollten persol]
nelle Diversitdt zum Beispiel in Form interdisziplill
ndrer Teamns als Erfolgsfaktor nutzen.
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2.3 Projekt: Diversity-Management:
Implementierung in grof3en
Unternehmen (Martina Schraudner/Anna Froese)

Im Vordergrund einer Teilstudie zur Umsetzung
von Diversity-Management von Martina Schraudner
und Anna Froese standen die Identifikation geeigll
neter organisatorischer Modelle (organisationale
Verankerung) sowie die Beschreibung des betriebsl
wirtschaftlichen Nutzens von Diversity-Managell
ment-Ansitzen in groBen Unternehmen im deutschl
sprachigen Raum. Die Studie wurde ebenfalls im
Rahmen des Projekts GenderChancen durchgefiihrt
und stiitzte sich auf eine qualitative empirische Erfl
hebung. Im Zeitraum von Oktober 2008 bis Februar
2009 wurden halbstrukturierte Experteninterviews
mit den verantwortlichen Abteilungsleiterinnen und
Abteilungsleitern der Diversity-Abteilungen dreill
zehn groBer Unternehmen im deutschsprachigen
Raum durchgefiihrt.

Folgende zentrale Ergebnisse wurden herausgel(l
arbeitet:

* Die Studie zeigte, dass die untersuchten Unterneh!(]
men im deutschsprachigen Raum den internatill
onalen Trend zur Einfithrung institutionalisierter
Diversity-Management-Ansitze aufgegriffen und
bereits vielfaltige Strategien eingefiihrt haben. Die
untersuchten Unternehmen agieren proaktiv aus
einer marktorientierten Perspektive heraus (fiir 77
Prozent der Unternehmen ist die ErschlieBung neu-
er Markte/Kundengruppen ein ausschlaggebender
Faktor, 92 Prozent wollen ihre Innovationsfahigkeit
erhohen). Ebenso wichtig wie die Steigerung der
Attraktivitat als Arbeitgeber ist die Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation (62 Prol]
zent). Fur die Mehrheit (54 Prozent) der untersuch/l
ten Unternehmen ist die Steigerung des Unternehl
menserfolgs ein relevanter Faktor. Die Motivation,
rechtliche Anforderungen - zum Beispiel das All[l
gemeine Gleichbehandlungsgesetz - zu erftillen,
ist nicht ausschlaggebend fiir die Einfiihrung des
Diversity-Managements (15 Prozent).

* Das Thema Diversity-Management wird als
ganzheitlicher Managementansatz verankert und
adressiert als solcher Strukturen, Prozesse und die
Einstellungen von Menschen. Diversity-Managell
mentwird in allen untersuchten Unternehmen
als Fiihrungsaufgabe verstanden und mit entspre/]
chendem Commitment der Unternehmensfihl
rung versehen. In den untersuchten Unternehmen
istdas Diversity-Management zu einem hohen

Grad als Querschnittsthema verankert und fest
institutionalisiert, das heiB3t, Diversity-Aspekte sind
sowohl Teil des Leitbildes als auch der Unternehl
mensstrategie. Bei der Implementierung hat sich
ein Organisationsmodell durchgesetzt: Typischerf]
weise existiert eine kleine Organisationsabteilung
auf zentraler Ebene, die eine Koordinationsfunktifl
on tibernimmt, wahrend die tatsdchliche Umset[]
zung der MaBBnahmen in den dezentralen Einheill
ten verantwortet wird. Aufgrund der parallelen
Existenz von Top-down-Ansatz und Bottom-up-
Strategie entstehen typischerweise eine komplexe
Organisationsstruktur und Verflechtungen von
verschiedenen Organisationsabteilungen, Beirdten
und Netzwerken.

* Der Fokus der Diversity-Umsetzung liegt weiterhin
auf dem Gender-Aspekt. Einerseits werden hier
etablierte und wichtige Strukturen verandert,
vertieft oder fortgefiihrt, wie sie aus der Gleich[l
stellungsarbeit entstanden sind. Andererseits wird
Gender-Diversity als wichtigster Ansatzpunkt auf
dem Weg zu einer modernen Unternehmensfiih{
rung verstanden.

Folgende zusammenfassende Thesen wurden auf
Basis der vorgestellten Ergebnisse abgleitet:

* GroB3e Unternehmen fiithren Diversity-Managell
ment proaktiv aus einer marktorientierten Perspekl]
tive heraus ein.

e Das Thema Diversity-Management wird als ganzl[]
heitlicher Managementansatz verankert, adressiert
als solcher Strukturen, Prozesse und die Einstellun(l
gen von Menschen und wird als Fiihrungsaufgabe
verstanden.

* Der Fokus des Diversity-Managements liegt weiter[]
hin auf dem Gender-Aspekt.

3. Diskussion

Folgende Ideen und Vorschlage wurden in der
anschlieBenden Diskussion debattiert:

* Wissenstransfer zwischen Wissenschaft und Wirt()
schaft zur Unterstiitzung der Nutzenargumentation:
Es fehlen konkrete und fokussierte Studien zu spezill
fischen Kundengruppen, die allgemein zugédnglich
sind. Es ist daher von zentraler Bedeutung, Best-
Practice-Beispiele zu untersuchen, um den Erfolg
von Diversity-Management messbarer belegen
zu konnen. Insbesondere Beispiele unterstiitzen
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die Kommunikation des Nutzens von Diversity.
Dartiber hinaus verdeutlichen Business-Case-
Studien fiir verschiedene Branchen die Vorteile
von Diversity.

Anhand entsprechender Studien bekommen
Unternehmen die Chance, von konkreten Best-
Practice-MaBnahmen zu lernen und diese in
ihrer Organisation anzuwenden. Dadurch ist eine
ressourcenschonende Implementierung neuer
MaBnahmen und Strategien maoglich.

Beratung: Eine anwendungsorientierte Beratung,
die die spezifischen Bedarfe und Interessenlagen
der kleinen und mittleren Unternehmen fokus!l
siert, ist von hoher Bedeutung fiir die erfolgreiche
Implementierung von Diversity-Strategien. Viele
KMU sind bereits im Bereich Diversity aktiv; oft
findet jedoch keine Reflexion oder Kommunikatill
on des Umgangs mit Diversity statt. Ein wichtiger
Ansatzpunktist daher eine Sensibilisierung fir
und ein Bewusstwerden tiber bereits erreichte
bzw. notwendige MaBnahmen.

Flankierung durch geeignete Rahmenbedingungen:
Die MaBnahmen in Unternehmen kénnen nur
wirksam sein, wenn entsprechende strukturelll

le Rahmenbedingungen existieren. Beispiele
hierfiir sind Regelungen zur Kinderbetreuung
und strukturelle Regelungen zur Abwesenheit in
Elternzeiten.

Etablieren eines Gender- und Diversity-Preises:
Durch das Etablieren eines Gender- und Diversity-
Preises kann die Kommunikation nach au3en
gefordert und die Darstellung der Unternehmen
in diesemn Bereich fokussiert werden.

Verbesserung der Genderkompetenz: Eine Vermitt[]
lung von Gender- und Diversity-Kompetenzen
als Element von Fiihrungskompetenz sollte in die
universitire Lehre aufgenommen werden.

4. Handlungsempfehlungen

Die Handlungsempfehlungen, die im Rahmen der

Workshops von den Teilnehmenden gemeinsam erar]
beitet wurden, lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Forschung und Offentlichkeitsarbeit: Es ist von er]
folgskritischer Bedeutung, den Nutzen von Diversill
ty-Strategien anhand valider Studien nachzuweisen
und zielgruppenspezifisch zu kommunizieren.
Integration in die Ausbildung: Gender- und Diversill
ty-Grundlagen sollten in Universitdten als ein Teil
von Fihrungskompetenzen in allen Studiengéan/
gen gelehrt werden. Auf diese Weise entsteht ein
Wissenstransfer in die Unternehmen.

Aufbau eines Beratungsangebots: Es sollte ein An-
gebot von Forderprogrammen mit Beratungsleis-
tungen fiir Unternehmen aufgebaut werden, die
unter anderem kleine und mittlere Unternehmen
adressieren.



FRAUENKARRIEREN UND UNTERNEHMENSKULTUR

39

Frauenkarrieren und Unternehmenskultur -
eine Beziehung mit Wechselwirkung

Workshop 2
Leitung: Prof. Dr. Christof Baitsch,
Unique GmbH

1. Einleitende Definition zentraler Begriffe

Unternehmenskultur
Die grundlegenden, in einem Unternehmen vor(
herrschenden Einstellungen und Uberzeugun!/
gen, basierend auf Werten und Normen, die von
einer Mehrheit der Unternehmensmitglieder
geteilt werden, aber nicht bewusst sein mussen.
Die Unternehmenskultur pragt die Verstan!]
digung und das manifeste Handeln der Mitgliel]
der; sie spiegelt sich in den Strukturen, Prozes(]
sen und Regeln des Unternehmens.

Geschlechterkultur
In einem Unternehmen werden von einer
Mehrheit der Mitglieder Uberzeugungen iiber
das ,,Wesen der Geschlechter® geteilt, das heif3t
gemeinsame Muster von Erwartungen an
Frauen und Ménner. Das Gesamt dieser vorherr(]
schenden Uberzeugungen und Erwartungen
beziiglich Eigenschaften, Fihigkeiten (unter
anderem beziiglich Eignung fur Fithrung) soll
wie die korrespondierenden Handlungsmuster
wird als ,,Geschlechterkultur” bezeichnet.

Die Geschlechterkultur ist integraler und
zentraler Bestandteil der Unternehmenskultur.

2. Projektvorstellungen
2.1 Projekt: Veranderungspotenziale von
Fiihrungsfrauen in Umwelt und Technik

Verantwortliche Leitung: Prof. Dr. Felizitas
Sagebiel (Bergische Universitdat Wuppertal) und
PD Dr. Uta von Winterfeld (Wuppertal Institut
fir Klima, Umwelt, Energie GmbH)

Laufzeit: 01.04.2009-31.03.2012

Die Ausgangsfrage ,Was konnen Frauen bell
wirken, wenn sie an der Spitze sind?“ wird in zwei
Teilprojekten bearbeitet:

1. Was konnen Fuhrungsfrauen in technischen
Berufen mit Blick auf die Organisationskultur veran(l
dern? (Teilprojekt Bergische Universitat Wuppertal)

2. Was konnen Fiihrungsfrauen in Umweltberu!l
fen hinsichtlich Macht und Nachhaltigkeit bewirf]
ken? (Teilprojekt Wuppertal Institut)

Untersuchungsanlage

In acht Organisationen (je zwei 6ffentliche In[J
stitutionen, Forschungsinstitute und Universitdten
sowie Unternehmen (1KMU, 1 GroBunternehmen))
werden insgesamt 56 qualitative Interviews mit In[]
haberinnen und Inhabern von Fithrungspositionen
(24 Frauen, 16 Méanner) und acht Personal- und acht
Gleichstellungsbeauftragten durchgefiihrt; zudem
werden 16 Diskussionen in nach Frauen und Méan[
nern dgetrennten Fokusgruppen durchgefiihrt.

Die bisherigen Auswertungen ergeben bereits
wichtige Hinweise, die sich in folgenden, noch vor(]
laufigen ersten Thesen zusammenfassen lassen.

Verdnderungspotenziale: Ob die Verdnderungspoll
tenziale von Frauen realisiert werden kénnen, ist unll
ter anderem abhéngig von der Akzeptanz ihrer Mit(l
arbeiterinnen und Mitarbeiter. So konnen sie durch
die Klischees und Wahrnehmungen von Mannern
eingeschrankt werden, etwa wenn Letztere zum
Beispiel einen mutterlichen Fihrungsstil erwarten.
Auch wird bei der Beurteilung der Fiihrungsarbeit
immer noch mit zweierlei Ma3 gemessen. An sich
jedoch bieten Spitzenpositionen inhaltliche (Beispiel
systemisches versus Erfahrungswissen) und organill
satorische Gestaltungsrdaume. Diese sind zugleich
kontextabhdngig (Beispiel Markt).

Netzwerke und Verdnderungspotenziale: Spitzenl
frauen sind machtbewusste Netzwerkerinnen. Sie
nutzen sowohl informelle Netzwerke innerhalb
und auBerhalb ihrer Organisation als auch Frauen/
netzwerke, um Informationen zu bekommen und
ihre Ideen zu implementieren. Allerdings werden
diesbeziigliche Verdnderungspotenziale von Frauen
durch informelle Mdnnernetzwerke blockiert. Auch
fiihrende Frauen kénnen ausgeschlossen oder marf]
ginalisiert werden.

Verdnderte Organisationskultur durch Verpflichll
tung auf Nachhaltigkeit: Sind Frauen in Unternehl(l
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men der Umweltbranche in hoheren Fiihrungsposill
tionen, dann wird Nachhaltigkeit im Unternehmen
gestarkt. Zum Beispiel werden Abfallstoffe als
Rohstoffe angesehen und zur Biogasgewinnung
genutzt. Ebenso konnen Frauen an der Spitze Agenl
dasetting betreiben und etwa den Naturschutz als
gesellschaftliche Aufgabe voranbringen oder den
rein instrumentellen Umgang mit Natur (zum Beill
spiel Ecosystem Services) kritisch hinterfragen.

Verdnderte Organisationskultur durch andere
Nutzung von Macht: Frauen in Spitzenpositionen
sehen und nutzen Macht weniger als Moglichkeit,
den eigenen Willen durchzusetzen. Vielmehr biell
tet Macht ihnen Gestaltungsmoglichkeit. Entsprell
chend arbeiten Fihrungsfrauen an einer diskurl
siven Kultur: Es zahlt die Starke des Arguments.
Eine prototypische Aussage illustriert dies: ,Man
bekommt mehr, wenn alle ein bisschen Macht
haben.*

Verdnderung der Arbeitskultur durch ,relatiol]
nal work*“: Es zeigt sich, dass die mit der Fihrung
verbundene Beziehungsarbeit von Fiihrungsfrauen
sehr bewusst als Teil ihrer Arbeit gehandhabt wird.
Ebenso ist die gemeinsame Entscheidungsfindung
und ein offener Umgang mit Fehlern und Konflik[
ten Teil eines innovativen Fiihrungskonzepts.

Verfiigbarkeit statt Prisenz als Teil einer neuen
Organisationskultur: Frauen in Fiihrungspositionen
definieren einen neuen Typus medienbasierter
allzeitiger Verfiigbarkeit. Damit grenzen sie sich
von der traditionell ménnlichen Présenzkultur ab.
Dies bietet die Chance einer besseren Vereinbarkeit
mit Familienaufgaben. Frauen in Fithrungspositioll
nen praktizieren die Verfiigbarkeit selbst, erwarten
diese aber auch von ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Dadurch entsteht die Gefahr erhoh[
ter Selbstausbeutung.

Organisationskultur sowie Leistungs- und Ergeb!
nisorientierung: Frauen in Fiihrungspositionen
setzen sich anspruchsvolle Ziele und wenden dabei
verstarkt neue Management-Methoden an. Diese
strenge Ergebnisorientierung fiihrt zu einer neuen
Transparenz. Andererseits ist die Leistungs- und
Ergebnisorientierung mit hohen Leistungserwarf(]
tungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verbunden und tragt dazu bei, dass ,,low perforll
mers“ unter Druck geraten, weil sie die Ziele und
die Reputation der Fiihrungsfrau gefédhrden.

2.2 Projekt: Filhrungskrafteentwicklung
von Frauen in GroBbetrieben:
Bestandsaufnahme, Problemwahrnehmung
und Lésungsansatze

Verantwortliche Leitung: Dr. Alexandra Wagner
und Prof. Dr. Hermann Kotthoff

(FIA Forschungsteam Internationaler
Arbeitsmarkt GmbH)

Laufzeit: 01.09.2009 - 30.11.2012

Das Projekt befindet sich noch im ersten Drittel
seiner Laufzeit; die Ausfiihrungen sind entsprel]
chend als vorldufig und nicht voll gesichert zu
betrachten.

Forschungsziele und Herangehensweise

Ein vertieftes Verstandnis fiir geschlechtsspezifill
sche Selektionsprozesse von Filhrungskraften im Bel]
reich naturwissenschaftlicher und technischer Berull
fe und Tatigkeiten soll entwickelt werden. Dazu wird
Wissen aufgebaut, wie Konzepte, Programme und
Instrumente der Fihrungskrafteentwicklung in den
Unternehmen eingesetzt und von den Adressatin[]
nen und Adressaten und und den betrieblichen Ent(l
scheiderinnen und Entscheidern wahrgenommen
und bewertet werden. Ebenso wird die Wirkung der
Konzepte, Programme und Instrumente insbesondef(]
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re im Hinblick auf die geschlechtstypische Selekl
tivitét bei der Besetzung von Fihrungspositionen
untersucht. SchlieBlich geht es um die Identifikation
sowohl , guter Praxis“bei der Karriereentwicklung
von Frauen bis in die Spitze, als auch der wichtigsten
Hemmnisse und Hindernisse, auf die Frauen bei der
Umsetzung ihrer Karriereaspirationen stoen.

Die vorwiegend sozialpsychologisch und bell
triebswirtschaftlich orientierte Forschung soll durch
einen organisationssoziologischen und interaktions!
theoretischen Ansatz, das heit durch Bezug auf die
Strukturen und Prozesse, die selektiv auf die Karriell
ren der Frauen wirken, erweitert werden. Im Fokus
stehen dabei die nichtreflektierten und informellen
Selektionsmechanismen sowie die unternehmens/(
kulturellen Aspekte.

Die Umsetzung dieser Forschungsinteressen
geschieht tiber Betriebsfallstudien: Dazu werden
sowohl einzelne Unternehmen untersuchtals auch
Vergleiche zwischen den einzelnen Unternehmen
angestellt.

Methodisches Vorgehen

Der Kern der Untersuchungen besteht aus neun
umfassenden Betriebsfallstudien in GroBunterneh!/l
men. Die qualitativen Untersuchungen werden
erganzt durch eine standardisierte Onlinebefragung
von Beschéftigten. Ein Vergleich der Ergebnisse aus
verschiedenen Perspektiven und mit unterschiedlill
chen Methoden soll eine moglichst hohe Validitat
sicherstellen.

Jede Betriebsfallstudie umfasst eine Dokumen/
tenanalyse, Interviews mit unternehmensinternen
Experten und Expertinnen und mit Frauen in Fiih[l
rungspositionen sowie thematisch zentrierte Grupll
pendiskussionen. Insgesamt sind 126 Interviews mit
Hochqualifizierten (14 pro Unternehmen) und neun
bis 13 Gruppendiskussionen geplant.

Im Sinne von ersten Eindriicken lassen sich aus
zwei Unternehmen Skizzen erstellen:

GroBunternehmen A

* Die Unternehmenskultur ist stark patriar(]
chalisch geprégt, in den oberen Positionen
befinden sich nur wenige Frauen.

* Junge Frauen werden zur Karriere ermutigt.
Das fuhrt zu einem Anstieg des Frauenanteils
im mittleren Management und zu hoher
Zufriedenheit.

* Esbestehen groBe Unterschiede zwischen
mittlerem und oberem Management.

* Frauen stoBen ins obere Management,
...wenn es an passenden mannlichen Kandi/ll
daten mangelt,

...wenn ,weibliche“ Kompetenzen als strall
tegischer Vorteil angesehen werden (zum
Beispiel bei Verhandlungen mit Kunden),
...wenn es sich um Corporate-Funktionen
handelt.

* Im oberen Management dominieren
~mannliche Kulturen®.

* Esgibtkeine Forderinstrumente fur die
Karriereentwicklung von Frauen.

* Der Sprecherausschuss befasste sich mit dem
Thema am Rande.

GroRBunternehmen B

* Der Vorstand ist dem Thema gegentiber
ignorant, betreibt tendenziell ,,wohlwollende
Diskriminierung*“ der Frauen.

* Frauen stoBen dann ins obere Management,
...wenn es sich um Corporate-Funktionen
handelt,

... wenn sie die Heile-Welt-Sicht der Firma
internalisiert haben.

 Fur Frauen in Fiihrungspositionen ist es
belastend, ,,allein unter Ménnern“zu sein;
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sie berichten hédufiger tiber Krankheits(]
erfahrungen.

* Junge karriereorientierte Frauen verlassen
die Firma oder bewerben sich gar nicht erst.

e Frauen und Méanner im oberen Management
sind sich einiqg in ihrer Ablehnung spezill
fischer Forderinstrumente fur Frauen.

* Der Sprecherausschuss hat sich bislang mit
dem Thema nicht befasst.

Als tibergreifende erste Eindrticke kristallisieren sich
beim aktuellen Projektstand heraus:

e Frauen im oberen Management sind sehr selten in

strategischen oder operativen Bereichen, sie sind
eher in Corporate Functions vertreten.

e Geschlechterstereotype und ménnliche Kulturen
verhindern Karrieren von Frauen.

* Esexistieren keine speziellen Forderprogramme
fur die Karriereentwicklung von Frauen - diese
werden Uberwiegend abgelehnt (Mythos der
Chancengleichheit, Pipelinethese).

e Entscheidende Voraussetzung fiir Fihrungsposil
tion ist Verfiigbarkeit.

» Spitzenpositionen sind fiir Frauen nicht unbell
dingt attraktiv.

 Frauen in Fihrungspositionen sind keine Treiber
fur das Thema.

» Uber Karrieren entscheiden die vorgesetzten
Ménner in intransparenten Verfahren.

* Betriebliche Gremien haben keinen Einfluss auf
Karrierechancen.

2.3 Projekt: ENTER! - Frauenkarrieren und
Unternehmenskultur

Verantwortliche Leitung: UNIQUE GmbH
(Dr. Gerda Jasper, Isabel Haber) und
Soziale Innovation Dortmund/Berlin

(Dr. Cordula Sczesny, Sophie Keindorf)

Laufzeit: 01.12.2008 - 28.02.2011

Die Hauptfrage des Projekts betrifft das Verhaltl
nis von Personalstrategie, Strukturen und Instrull
menten der Personalarbeit und Unternehmenskull]
tur in ihrer Wirkung auf den gleichberechtigten
Zugang von Frauen in Fiithrungspositionen. Damit

wird zugleich die Frage gestellt, ob es gleichstelll
lungsfreundliche Unternehmenskulturen gibt.

Die Untersuchung konzentrierte sich auf Unter[]
nehmen, die eine klare Absicht verbalisierten, Frau-
en in Fiihrungspositionen bringen zu wollen und/
oder heute schon Fihrungspositionen mit Frauen
besetzt haben. Damit handelt es sich also um eine
Positiv-Selektion.

Fiir insgesamt 17 Unternehmen wurden Fallstull
dien erstellt: Intensivfallstudien mit zwolf und Kurz(
fallstudien mit fiinf Unternehmen. Die folgende
Tabelle gibt einen Uberblick zur Zusammensetzung
der Stichprobe der Unternehmen, fiir die Intensiv(
fallstudien erstellt wurden.

Zentrale Merkmale der Stichprobe
im Projekt ENTER!

GroRenklassen der Unternehmen

Kleinunternehmen (<50 MA) 2
MittelgroBe Unternehmen (50 - 500 MA) 8
GroBunternehmen (> 500) 2

Branchenmix
Metall-/Maschinenbau
Software-Entwicklung
Dienstleistung
Energiegrundversorgung
Bank

Gesundheit

Handel

Journalismus



FRAUENKARRIEREN UND UNTERNEHMENSKULTUR

43

Geschlechterverhaltnisse in den Branchen

maéannerdominiert 6
frauendominiert 3
ausgeglichen 3

Aus dem Querverdleich der Intensivfallstudien erll
gibt sich eine Fiille von Ergebnissen. Im Folgenden
werden die zentralen Aussagen skizziert:

(1) Die real gelebte Geschlechterkultur beein-
flusstin KMU die Chancen fiir Frauen auf Aufstieg
starker als die strukturell verankerte Personalpoli-
tik und Personalstrategie.

(2) Traditionelle Geschlechts- und Rollenvor-
stellungen (Zuschreibung von Eigenschaften und
Fahigkeiten) konnen die Wirkung von Instrumen!]
ten und Programmen zur Gleichstellung oder
Frauenforderung neutralisieren.

(3) Lost sich die gelebte Geschlechterkultur
von traditionellen Rollenmustern, dann steigen
auch ohne spezifische Instrumente und Program-
me die Chancen fiir Frauen, hierarchisch aufzu-
steigen.

(4) Die Geschlechterkultur wird in KMU insbe-
sondere durch die héheren Fiihrungskréfte etab-
liert und entwickelt.

(5) Hohere Fihrungskréafte in KMU haben durch
ihre Haltung und tiber ihr Handeln gegentiber
Frauen kulturprdgende Wirkung.

(6) Ein interner expliziter (verbaler) Diskurs

iiber Geschlechtsrollen scheint dazu nicht notwen-
dig zu sein.

(7) Personalverantwortliche/-abteilungen verll
starken die Wirkungsmacht der Fiihrungskréfte
durch entsprechendes Handeln; dazu empfiehlt
sich eine zurtickhaltende Kommunikation guter
Praktiken.

3. Thesen aus den Forschungsprojekten

Die Zusammenschau der drei skizzierten Projek(
te erlaubt die Formulierung gemeinsamer Hypothell
sen zum Verhdltnis von Unternehmens-
respektive Geschlechterkultur und Frauen in Fiih(l
rungspositionen.

- These 1: Unternehmenskultur, Geschlech-
terkultur und Fiihrung -

Der Zugang von Frauen zu Fihrungspositionen
wird durch die Geschlechterkultur im Unterneh!(]
men erleichtert oder erschwert. Prigung und
Veranderung der Geschlechterkultur in Unternehl]
men erfolgen zu einem wesentlichen Teil tiber die
Fuhrungskréfte, das hei3t iber eine Verdnderung
der Muster ihrer Fiihrungspraxis.

Es gentigt jedoch nicht, einen kooperativen Fiih-
rungsstil als Chance fiir Frauen zu postulieren. Ein
modernisierter Fihrungsstil impliziert zwar eine
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Offnung gegentiber bislang Frauen zugeschriebell
nen Tugenden (Aufwertung von Beziehungs- und
Teamarbeit), bewirkt aber nicht notwendig eine
Offnung gegentiber Frauen. Daneben sind weitell
re Wege zu begehen.

- These 2: Strukturelle und instrumentelle
Ansadtze -

Mentoring-Programme erweisen sich als ein
wirksames Mittel, da sie Frauen einen Zugang
zu bisher verschlossenen Netzwerken eroffnen.
Mentoring-Programime, einerseits als personenl(
bezogener Ansatz aufzufassen, initiieren somit
andererseits insgesamt eine Verdnderung der Gel
schlechterkultur, indem eine neue, selbstbewuss(
te und selbstreflexive Generation von Fiithrungsl
kraften (Frauen undMéanner) herangezogen wird.

Quoten werden von vielen Fiihrungsfrauen in
Unternehmen mittlerweile als probates Mittel
der Erhohung des Frauenanteils beurteilt, wenn
sie aus dem Unternehmen selbst heraus implel]
mentiert werden und nicht als externe Anfordell
rung herangetragen werden.

In kleinen und mittleren Unternehmen
werden umfassende personalpolitische Proklall
mationen und Programme zur Gleichstellung
vielfach als Bevormundung und Moralisierung
wahrgenommen - hier empfiehlt sich deshalb ein
Verzicht auf offizielle Wegweisungen.

Unter bestimmten Umstdnden sind es dagegen
gerade die Anforderungen externer Organisationen
(zum Beispiel institutionelle Anforderungen der
Forschungsférderung an Forschungsorganisatill
onen), die bestimmte Frauenanteile in Konsortill
en erzwingen, die im Ergebnis positiv beurteilt
werden.

- These 3: Personenbezogene Ansdtze -

Fuhrungskréafte wirken durch ihr Vorbild,
insofern sie ihren Mitarbeitenden einen Refell
renzrahmen und MaBstab bieten, auch was die
Ubertragung von Aufgaben und Positionen an
Frauen und Méanner anbelangt. Frauen als
Vorgesetzte wirken in besonderem MaBe als
potenzielle Identifikationsfiguren, sind aber
auch anféllig fiir die Nutzung als Projektionsflall
chen.

- These 4: Kulturelle Innovation und
Verdnderungspotenziale -

Karrieren von Méannern sind haufig auf
Kontinuitédt gegriindet (zum Beispiel informelles
Mentoring und Netzwerke). Bei Frauen erweist sich
dagegen gerade die Unmoglichkeit, in vorhandel
ne FuBstapfen zu treten, als Chance zur Abgrenl(]
zung von Vorgangern und fritheren Vorgesetzten
und somit als Wegbereiterin von Innovationen:
Frauen entfalten ihre (kulturellen und inhaltlill
chen) Verdnderungspotenziale gerade dort, wo
sie nicht an vorhandene Traditionen ankniipfen
konnen.

- These 5: Schliisselpositionen fiir die
Gleichstellung -

Unternehmens- und Geschéftsleitungen sind in
KMU als Schliisselstellen fiir die Thematik Gleichl
stellung anzusehen. Ihre Sensibilisierung kann
etwa tiber Best Practices und deren 6konomische
Vorteile gelingen. Fiir die operative Umsetzung
sind Personalverantwortliche die relevante Zielll
gruppe. Ihre Handlungsfahigkeit ist durch die
Vermittlung von Wissen iber (zum Beispiel) orgall
nisatorische Alternativen zu Verfugbarkeits- und
Mobilitatsgeboten und so weiter zu erhdhen.

Unterstiitzend und beratend wirken Interessenl
vertretungen, das hei3t Fachstellen fur Diversity-
Management oder Gender-Mainstreaming, Bell
triebsrate, Frauen-/Gleichstellungsbeauftragte. Sie
konnen zum einen als Kanal fur Gleichstellungsan(l
forderungen von auB3en ans Unternehmen wirken
und fungieren zum anderen als Expertinnen und
Experten, die im Gleichstellungsprozess relevantes
Fachwissen und Genderkompetenz bereitstellen.

4. Diskussion

Die Diskussion zeigte Differenzierungsbedarf in
folgenden Dimensionen auf:
4.1 Strukturelle Bedingungen

Fiir den erleichterten/erschwerten Aufstieg von

Frauen in hohe Fiihrungspositionen muss zwill
schen GroBunternehmen einerseits und Klein- und
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Mittelunternehmen andererseits unterschieden
werden.

Die Erreichbarkeit von unteren und mittleren
Fuhrungspositionen einerseits und hohen und
hochsten Fiihrungspositionen andererseits unter(
liegt unterschiedlichen Mechanismen.

Hohe und hochste Fiihrungspositionen in
den Kernprozessen eines Unternehmens sind fur
Frauen deutlich schwieriger erreichbar als Fih[
rungspositionen in Supportprozessen (respektive
Corporate Functions). Das gilt sogar fir Unter[]
nehmen in Branchen, die klassischerweise durch
frauendominierte Berufe gekennzeichnet sind.

4.2 Kulturelle Effekte und Gegenkrafte

Gelangen Frauen in hohe und hochste Fihl[
rungspositionen, dann sind tatsdchlich qualitativ
andere Praktiken mit kulturbildenden und kulturl
priagenden Effekten denkbar und tatséchlich zu
beobachten.

Die Verdnderungsansétze beziehen sich auf den
Umgang mit Personal und Fiihrung, auf den Aufl]
bau und die Nutzung von Netzwerken sowie auf
die Qualitédt des Einsatzes von Macht. Ebenso wird
ein qualitativ anderer Umgang mit Ressourcen
von Frauen in hohen und héchsten Fihrungspoll
sitionen praktiziert. Hier sind genauere Analysen
unumgénglich.

Die kulturellen Erwartungen an Verfiigbarkeit
beginnen sich zu verschieben, sobald Frauen in
hohe und hochste Fihrungspositionen gelangen:

Soist ein Wandel von einer Prasenzkultur zur Erl]
wartung an (auch medial vermittelte) Verfugbarl
keit zu beobachten. Allerdings ist dieser Wandel
von der Branche, das hei3t von den Aufgaben,
abhéngig.

Nicht betroffen ist die Erwartung an Leistung:
Frauen in hohen und h6chsten Fithrungspositioll
nen erwarten von den Mitarbeitenden unbedingte
Leistung.

Ob es tatsdchlich zu kulturbildenden und
kulturprdgenden Effekten kommt, ist abhdngig
von den Gegenkraften, die sich formieren, sobald
Frauen in hohe und hochste Fithrungspositionen
gelangen. Marginalisierung und Ausschluss, aber
auch bestimmte Erwartungen an ,weibliche*
Verhaltensmuster von Frauen sind beobachtbare
Gegentaktiken. Auch hier ist weiterer Forschungsl]
bedarf erkennbar.
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Teamprozesse und Frauenkarrieren in Forschung

und Entwicklung

Workshop 3
Leitung: Prof. Dr. Ulrike Busolt,
Hochschule Furtwangen

1. Einleitung

Der prozentuale Anteil von Frauen in Forschung
und Entwicklung ist in Deutschland immer noch zu
gering. Angesichts der demografischen Entwicklung
und der zunehmenden Technologieorientierten
Exportwirtschaft in Deutschland sind mehr Wissen!l
schaftlerinnen und Ingenieurinnen in Forschung
und Entwicklung unbedingt erforderlich. Dartiber
hinaus existiert das Phdnomen der ,leaky pipeline®,
das hei3t, hoch qualifizierte Frauen gelangen nicht
auf Fiihrungspositionen. Das sogenannte “Drop[]
out“-Phdmomen sorgt dann dafir, dass ein Teil der
hoch qualifizierten Frauen den Bereich Forschung
und Entwicklung verldsst und z. B. nach Kindererziell
hungszeiten nicht wieder einsteigt.

Um die Mechanismen, die Frauen am Einstieg
und Aufstieg hindern, zu verstehen und zu beseitill
gen, sind insbesondere genaue Analysen der Arbeits[]
situation von Frauen in Forschung und Entwicklung
erforderlich. Die drei an dem Workshop beteiligten
Gruppen untersuchen die im Bereich Forschung und
Entwicklung typische Teamarbeit. Es wird unterf]
sucht, inwieweit z. B. die Teamzusammensetzung
(heterogen/homogen), verschiedene Rollenverteill
lungen in Teams, Kommunikation und Interaktion
der Teamnmitglieder und andere Faktoren Einfluss
auf die Effizienz, den Erfolg, die Innovativitat und
Kreativitdt des Teams haben und inwieweit sie dazu
fuhren, dass Frauen ihr Potenzial angemessen nut(]
zen konnen.

2. Projektvorstellungen

2.1Projekt: Frauen und ihre Karriere!
entwicklung in naturwissenschaftlichen
Forschungsteams

Ziele und methodisches Vorgehen

Das Projekt Frauen und ihre Karriereentwicklung
in naturwissenschaftlichen Forschungsteams ist ein
Projekt der Bekanntmachung , Frauen an die Spitll
ze* im Rahmen des Forschungsprogramms ,,Chan/l

cengerechtigkeit in Bildung und Forschung*® des
Bundesministeriums firr Bildung und Forschung
(BMBEF). Es wird vom Institut fir Griindung und In{
novation BIEM CEIP und der Professur fur Arbeits[]
und Organisationspsychologie durchgefiihrt. Die
Laufzeit betrdgt drei Jahre (9/2009-8/2012). Hinterl]
grund des Projekts ist die Situation von Frauen in
der deutschen auB3erhochschulischen Forschung,
speziell in den Naturwissenschaften. Frauen haben
sich erfolgreich die Forschung erobert - nicht aber
deren Fiihrungspositionen. Vor allem in den fir
den Innovationsprozess so wichtigen Naturwissen/(
schaften sind Frauen in allen Qualifikationsstufen
deutlich unterreprasentiert. Ausschlaggebend

fur ihre Karriereverldufe ist dabei, neben ihrem
Qualifikations- und Erfahrungshintergrund, die
Forschungsumgebung, denn die Zeiten eines
einsam und autark in seinem Labor tiiftelnden
Universalgenies sind lange vorbei: Forschung fin[l
det heute iberwiegend in Forschungsteams statt.
Sie sind sowohl Keimzelle des wissenschaftlichen
Erfolgs als auch zukiinftiger wissenschaftlicher
Karrieren. Vor dem Hintergrund unterschiedlicher
wissenschaftlicher Karriereverldufe von Frauen
und Médnnern werden in dem Forschungsvorhaben
konkret untersucht:

* die Organisationsstrukturen au3erhochschulischer
Forschungseinrichtungen mit Blick auf Karriere(]
moglichkeiten von Frauen,

* die Zusammensetzung von Forschungsteams, die
Stellung von Frauen und Méannern innerhalb der
Teams, die Identifizierung von Erfolgsfaktoren und
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die effiziente Gestaltung und Verbesserung von
Teamprozessen und

¢ die Interaktion von Organisationsstruktur, Person!
lichkeit und Rollenstereotype auf den Erfolg.

Das Projekt setzt sich aus mehreren Teilstudien
zusammen:

Erfassung des Status quo und Untersuchung
von Organisationsstrukturen in der auRerhoch?

schulischen Forschung

Im Rahmen einer Primérstudie erfolgte eine Erll
hebung von facherspezifischen Personaldaten der
auBerhochschulischen Forschungseinrichtungen.
Diese wurde mit einer Sekundérliteraturanalyse zu
bisher veroffentlichten Studien im Bereich ,,Frauen
im deutschen Wissenschaftssystem® kombiniert
und ausgewertet.

Die formalen und informellen Organisations(]
strukturen der au8erhochschulischen Forschungs'l
einrichtungen, Mechanismen der Selbstevaluation
sowie die ,gendered substructure® der Organisation
wurden mit Hilfe von Experteninterviews unterf]
sucht. Dazu wurden 16 semistrukturierte Experten/
interviews mit Vertreterinnen und Vertretern aus
den Geschiftsstellen der vier auBerhochschulischen
Forschungseinrichtungen und Einrichtungen der
Ressortforschung durchgefiihrt. 13 weitere Interfl
views wurden mit Instituts- und Abteilungsleiterin(]
nen und Abteilungsleitern von ForschungsinstitulJ
ten gefihrt.

Deutschlandweite Onlinebefragung

Zur Untersuchung der Erfolgsfaktoren von indill
viduellem wissenschaftlichen Karriereerfolg und
dabei bestehenden Geschlechterunterschieden
wurde eine deutschlandweite Onlinebefragung
zur Karriereentwicklung von Wissenschaftlerin[]
nen und Wissenschaftlern au8erhochschulischer
Forschungseinrichtungen durchgefiihrt. Dazu
wurden Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft(l
ler unterschiedlicher Fachrichtungen und Qualil
fikationsstufen gebeten, u. a. die Karriererelevanz
und den aktuellen individuellen Erfiillungsgrad
unterschiedlicher Arbeitsaufgaben bzw. -ergeb]
nisse einzuschétzen, ihre Arbeitssituation in den
Forschungsteams zu bewerten, die Zusammenar?(
beit mit ihrer Fiihrungskraft zu charakterisieren,

erhaltene Unterstiitzung durch Mentorinnen und
Mentoren zu beschreiben und berufliche Préfel]
renzen bzw. individuelle Karriereziele anzugeben.
Dartiber hinaus wurde erfragt, inwieweit beide Gell
schlechter Ungleichbehandlungen im beruflichen
Alltag erleben und unterschiedliche geschlechts(]
bezogene Kompetenzzuschreibungen wahrneh/
men. Der Gesamtriicklauf von Fragebogen, die
groftenteils vollsténdig ausgefillt wurden, betrug
N=700. Von den befragten Personen waren 44,1
Prozent ménnlich (N=309) und 51,6 Prozent weib[
lich (N=361). Keine Angaben zu ihrem Geschlecht
machten 4,3 Prozent der Befragten (N=30).

Qualitative Interviews mit naturwissen/(|

schaftlichen Forschungsteams

Aufbauend auf den vorausgegangenen Studill
en werden Interviews in 20 naturwissenschaft(l
lichen und funf geisteswissenschaftlichen Forll
schungsteams gefiihrt. Ziele der Studie sind die
Untersuchung der Einflussfaktoren Organisations(]
struktur, Personlichkeit und Rollenstereotype auf
den Teamerfolg.

Psychologische Intervention in

15 Forschungsteams

In diesem Schritt wird geprift, inwieweit die
erfragten Merkmale den objektiven und subjek(
tiven Karriereerfolg fiir beide Geschlechter in
unterschiedlichem MaBe vorhersagen konnen.
Auf Grundlage dieser empirischen Erkenntnisse
werden Interventionsansitze konzipiert, implell
mentiert und evaluiert.

Wichtige Erkenntnisse

Auf der Statustagung wurden Ausschnitte aus
Experteninterviews sowie der Onlinebefragung
vorgestellt. Im Kernpunkt des Inputvortrags stand
die Frage, wie Individualinteressen und Teamin/]
teressen ausgehandelt werden und inwiefern
diese Prozesse Wissenschaftlerinnenkarrieren
beeinflussen. Es wurde dargestellt, dass im Team
Bewertungsprozesse zwischen den Teammitgliell
dern stattfinden, die oft geschlechterdifferent
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verlaufen. So zeigte die Befragung nach der wahrll
genommenen Kompetenzzuschreibung wahrend
der Arbeit klare Geschlechterunterschiede. Die
Befragten sollten unter der Berticksichtigung, wie
in ihrem Team Frauen und Ménner in der Arbeit
wahrgenommen werden, einschétzen, ,welchem
Geschlecht welche Starken in hoherem MaBe zull
geschrieben® werden. Aus dem Antwortverhalten
lassen sich ,typische ménnliche respektive weiblill
che Kompetenzen ableiten. So werden Kompetenll
zen wie technische Kompetenz, die Fadhigkeit auf
sich aufmerksam zu machen, zeitliche Verfiigbarfl
keit, Fihrungsfahigkeit und Durchsetzungsvermol
gen eindeutig Mdnnern und soziale Kompetenz
und Teamfahigkeit eindeutig Frauen zugeschriel
ben. Dabei handelt es sich um Kompetenzen,
denen durch Expertinnen und Experten in den
auBerhochschulischen Forschungseinrichtungen
eine hohe Bedeutung fur beruflichen Erfolg zugel
schrieben wird. Ein Vergleich der Antwortgrupl]
pen Frauen/Ménner zeigte weiterhin, dass es ein
signifikant unterschiedliches Antwortverhalten
gibt. Die geschlechtliche Kompetenzzuschreibung
wird dabei vor allem durch die befragten Frauen
verursacht. Die befragten Mé&nner tendieren eher
dazu, die Kompetenzen weniger den Geschlech/l
tern zuzuschreiben.

Gleichzeitig sind Frauen diese Geschlechtsunl
terschiede insgesamt stdarker bewusst als Mdnnern.
Frauen erleben im Gegensatz zu Mdnnern eher

ein Organisationsklima geschlechtsbezogener
Ungleichheit, wobei weniger die Diskriminierung
von Frauen im Vordergrund steht als vielmehr die
Bevorzugung von Médnnern insbesondere bei Bell
forderungen. Damit einher geht der Befund, dass
Frauen signifikant hdufiger als Médnner erleben,
dass ihnen bestimmte Arbeitsaufgaben aufgrund
ihres Geschlechts und der damit wirksam werden-
den Stereotype eher weniger zugewiesen werden
als Ménnern.

Handlungsempfehlungen

Unsere Ergebnisse zeigen, dass geschlechtsspell
zifische Bewertungsprozesse in Forschungsteams
stattfinden. Diese Bewertungsprozesse haben
nicht nur Auswirkungen auf die Teameffektivitat
und -effizienz, sondern auch auf die einzelnen
Karrieren der Wissenschaftlerinnen. Obwohl diese
Prozesse auf Teamebene stattfinden, scheinen die
Interviews und offenen Fragen aber anzuzeigen,
dass der daraus resultierende Geschlechterkonl
flikt nicht auf Teamebene artikuliert wird. Statt[
dessen wird er der Organisation zugeschrieben
und dadurch anonymisiert. Um eine nachhaltige
Verbesserung der Karrierechancen von Frauen zu
erreichen, muss der Konflikt um knappe Ressour(l
cen und die geschlechtsspezifische Zuweisung von
beruflichen Moglichkeiten offengelegt werden.




TEAMPROZESSE UND FRAUENKARRIEREN IN FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG 49

Des Weiteren mussen auf Organisationsebene
Maoglichkeiten geschaffen werden, um im Team
unterschiedliche Arbeitspotenziale, aufgrund von
Alter oder unterschiedlicher zeitlicher Verfiigll
barkeit, vereinbar zu machen. Zur geschlechter!
sensiblen Gestaltung von Teamprozessen sollten
Fiihrungskrafteschulungen integriert werden, die
Geschlechterstereotypen offenlegen und bei der
Entwicklung von transparenten Leistungs- und
Bewertungskriterien unterstiitzen.

2.2 Projekt: Gender Chancen - Nutzung des
Potenzials von Frauen im Innovationssystem

Das vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) im Zeitraum von 2007 bis 2009
geforderte Forschungsvorhaben Gender Chancen
wurde unter Leitung der Fraunhofer-Gesellschaft
von dem Fraunhofer-Institut fir System- und
Innovationsforschung ISI, dem Fraunhofer-Institut
fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, der
Technischen Universitét Berlin, c-trains Kulturver(
mittlung sowie wehking pr als Projektpartnern
durchgefiihrt.

Ziele und methodisches Vorgehen

Im Fokus der Studie ,,Gender Chancen - Nutl
zung des Potenzials von Frauen im Innovationssys!
tem®, in deren Rahmen die Untersuchung , Frauen
im Innovationssystem - im Team zum Erfolg” entll
standen ist, steht die Uberlegung, unter welchen
Bedingungen Frauen besonders erfolgreich sind,
d. h. einen hohen Beitrag zum Innovationssystem
leisten. Dieser Blickwinkel war Ausgangspunkt des
vom Bundesministerium fir Bildung und Forl
schung (BMBF) geforderten Forschungsvorhabens,
das unter Leitung der Fraunhofer-Gesellschaft von
dem Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovall
tionsforschung ISI, dem Fraunhofer-Institut fiir
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, der Techll
nischen Universitat Berlin, c-trains Kulturvermitt(l
lung sowie wehking pr als Projektpartnern durch/l
gefuhrt wurde. Ziel des Teilprojekts des Fraunhofer
ISIist es, Wege aufzuzeigen, welche Grundbedin(l
gungen in Organisationen dazu beitragen, dass
das Potenzial von Frauen genutzt werden kann.

Es ging darum, insbesondere der Frage nachzull
gehen, wie das kreative Potenzial, das sich in der
Wissenschaft durch Publikationen und Patente

messen ldsst, genutzt werden kann und welche
Rahmenbedingungen dafiir bedeutsam sind. Es
sollen auBerdem Wege aufgezeigt werden, wie
Frauen verstédrkt fiir das Innovationssystem gewonl
nen und gehalten und ihre Kompetenzen gezielt
eingebunden werden kénnen. In einer zweiten
Publikation wurden die ermittelten Faktoren, die
Frauen besonders erfolgreich machen, an den
MaBnahmen gespiegelt, die derzeit in Universitél
ten, Forschungsorganisationen und Unternehmen
durchgefiihrt werden.

Die ISI-Studie basierte auf ausfiihrlichen perl
sonlichen Interviews mit 29 sogenannten Innovall
tionstradgerinnen und zusétzlichen 41 Gesprachen
mit Personen aus deren beruflichem Umfeld. Die
Innovationstragerinnen wurden aufgrund ihrer
hohen Anzahl an Patenten und Publikationen in
den einschldgigen Patent- und Publikationsdatenl]
banken identifiziert. Die Gesprachspartnerinnen
und Gesprédchpartner stammen aus den Bereichen
Energietechnik, Produktionstechnik, Life Scienl]
ces mit Schwerpunkt Biotechnologie sowie der
Nanotechnologie. Der zeitliche Schwerpunkt der
Gesprdache war von Herbst 2008 bis Frithjahr 2009.
Konzeptioneller Ausgangspunkt der Studie war die
Frage nach typischen férdernden und hemmen-
den Faktoren fiir innovative und kreative Leistun(]
gen unter Gender-Perspektive. Dabei haben wir
differenziert nach Mikrofaktoren (Personlichkeit,
biografische Merkmale), Mesofaktoren (beruflil]
che und soziale Netzwerke) sowie Makrofaktoren
(organisatorisches Umfeld inklusive Frauenforder!l
mafBnahmen und Diversity-Ansétzen).
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Wichtige Erkenntnisse

Die Ergebnisse unserer Studie bestétigen, dass es
nach wie vor spezifische Arbeitsweisen und Arbeitsstill
le von Frauen gibt, welche eine bestimmte Gestaltung
der Arbeitsbedingungen implizieren, damit Frauen
ihr Potenzial angemessen nutzen konnen. Zu diesen
spezifischen Arbeitsbedingungen zéhlen vor allem
eine funktionierende Teamstruktur und ein ermutill
gendes soziales und berufliches Umfeld. Fiir unsere
Innovationstréagerinnen, deren Leistungsfahigkeit
auBer Zweifel steht, ist es duBerst wichtig, dass ihre
Meinung und Leistung auch vom direkten Umfeld,

d. h. den Mitgliedern der Arbeitsgruppe - inklusive
Vorgesetzten —, anerkannt wird. Die grof3e Relevanz
»sozialer” Faktoren wird nicht nur von den Innovatill
onstragerinnen selbst, sondern auch von den Angeholl
rigen des beruflichen Umfeldes klar herausgestellt.

Handlungsempfehlungen

Die Studie ,,GenderChancen* zeigt deutlich, dass
esunabhéngig von der hierarchischen Position
beeindruckend leistungsfdhige Frauen im Innovatil]
onssystem gibt, deren Potenzial in erster Linie dann
zur Geltung kommt, wenn sie in funktionierenden
Teamstrukturen arbeiten. Funktionierende Teams
zeichnen sich dadurch aus, dass sie unterschiedliche
Ansichten und Zugénge tatsachlich wertschétzen
und ein unterstiitzendes motivierendes Arbeitsklima
herstellen.

Zu einem forderlichen Umfeld zéhlt neben der
echten Akzeptanz unterschiedlicher Meinungen
und Perspektiven auch ein hoher Autonomiegrad
hinsichtlich der Arbeitsgestaltung: Die fiir hohe Leis(]
tungsfahigkeit als entscheidend wahrgenommenen
Entscheidungsspielrdume beziehen sich sowohl auf
die Themenwahl, die Arbeitszeiten als auch eine aus!]
reichende Ausstattung mit technischen und finanziel(]
len Ressourcen, um eigene Ideen weiterverfolgen zu
konnen. Die gro3e Bedeutung solcher Faktoren wurde
im Ubrigen auch durch Studien belegt, die explizit
die Frage untersucht haben, welche Bedingungen
fur tiberdurchschnittlich kreative und hoch innovall
tive Forschungsleistungen notwendig sind (Heinze,
Thomas/Shapira, Philip/Rogers, Juan/Senker, Jacquell
line (2007): Creativity Capabilities and the Promotion
of Highly Innovative Research in Europe and the United
States, Final Report. EU-NEST/CREA-511889. Karlsruhe):
Hier werden auf Organisations- und Arbeitsgruppen!(l
ebene ausdriicklich Faktoren wie die Freiheit, eigene

wissenschaftliche Interessen zu definieren und zu
verfolgen, und eine flexible Forschungsférderung
hervorgehoben.?

Als hemmend haben die Innovationstragerinnen
Strukturen wahrgenommen, die eine solche Akzepl]
tanz und Wertschétzung nicht gewdhrleisten. AuB3er!]
dem spielen Stereotype fiir Mdnner und Frauen und
unterschiedliche Leistungserwartungen bzw. Leis[]
tungsbewertungen nach wie vor eine —im Hinblick
auf die Nutzung des Potenzials von Forscherinnen im
Innovationssystem —-negative Rolle.

Initiativen zur Gestaltung des Arbeitsumfeldes solll
ten sich daher nicht in konkreten frauenpolitischen
(Forder-)MaBnahmen erschopfen, sondern vielmehr
darauf achten, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in
dem eine Vielfalt von Meinungen und Arbeitsstilen
geachtet und respektiert wird. Auf diese Weise kann
es gelingen, weit mehr Frauen fiir Forschung und EntlJ
wicklung zu gewinnen und nachhaltig ihre Potenziale
in Unternehmen, Universitdten und Forschungseinll
richtungen zur Geltung zu bringen, als dies bisher der
Fall war.

2.3 Projekt: EFFINET: Effizienz und
Innovativitdt von homogenen und
heterogenen Forschungsteams

Das vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) und Européischen Sozialfonds (ESF)
geforderte Forschungsvorhaben EFFINET (Effizienz
und Innovativitdt von homogenen und heterogenen
Teams von Erfinderinnen und Erfindern in Forschung
und Entwicklung) wurde im Zeitraum von 2008
bis 2010 an der Hochschule Furtwangen University
durchgefiihrt.

Ziele und methodisches Vorgehen

EFFINET ist ein Forschungsprojekt zum Themenl[]
schwerpunkt ,Frauen an die Spitze*im Rahmen
des Forderbereichs ,,Strategien zur Durchsetzung
von Chancengleichheit fiir Frauen in Bildung und
Forschung®. Grundlage der EFFINET-Studie ist die

12 Des Weiteren verweisen die Autor/-innen auf folgende Faktoren:
Hfacilitative group leadership, small group size, an organizational
context with a complementary variety of scientific skills and instrull
mentation, organizational arrangements that support unplanned
multidisciplinary contact, the presence of a guiding research mission
[...], and organizational scientific reputation and ethos“ (Heinze et al.
2007).
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Erkenntnis aus dem im 6. Rahmenprogramm von der
Européischen Kommission geforderten Vorgéangerf
projekt ESGI (European Studies on Gender Aspects of
Inventions), dass prozentual von deutschen Forschell
rinnen weniger EU-Patente angemeldet werden als
von ihren ménnlichen Kollegen und deutlich weniger,
als entsprechend ihrem Anteil in Forschung und Ent/l
wicklung zu erwarten waren.

Die Studie untersucht die Fragen, ob und wie sich
geschlechterhomogene und geschlechterheteroll
gene Teams in Forschung und Entwicklung patentl
anmeldender Unternehmen in Deutschland in ihrer
Arbeitsweise und Effizienz unterscheiden und inwiell
weit Organisationsstrukturen, Teamprozesse und inll
dividuelle Entscheidungen die innovative Kompetenz
und Erfindungsleistung von Gruppen und Individuen
beeinflussen.

Zu diesem Zweck werden qualitative Experten(]
interviews mit Erfinderinnen und Erfindern aus
Forschung und Entwicklungsteams, ein Online-Survey
sowie eine detaillierte Datenbankanalyse durchgell
fiihrt. Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse werden
Strategien und Handlungsempfehlungen entwickelt,
die darauf abzielen, das Innovationspotenzial zu erh6ll
hen und Chancengleichheit von Frauen und Ménnern
herzustellen.

Forschungspolitische Rahmenbedingungen des

Projekts

Deutschland verfiigt iiber eine hervorragende
technologische Leistungsfahigkeit. Dies driickt

sich in der ambitionierten Zielsetzung aus,
Deutschland bis zum Jahr 2020 zur forschungs(
freudigsten Nation der Welt zu entwickeln. Die
Innovationsleistung einer Wirtschaft bemisst sich
u. a. an der Zahl angemeldeter Patente, die tiber(l
wiegend von Teams entwickelt werden.

Zwar gibt es inzwischen eine Vielzahl von
Studien zu Teamarbeit und zu den Bedingungen
und Wirkungen homogener und heterogener
Teamarbeit, jedoch liegt der Schwerpunkt auf
der Managementliteratur und weniger auf der
konkreten industriellen Forschungs- und Ent(]
wicklungsarbeit. Eine Erkenntnisliicke besteht
hinsichtlich der Effizienz und Innovativitdt von
Erfinderinnen und Erfindern in Forschung und
Entwicklung, die in geschlechterhomogenen oder
-heterogenen Teams zusammenarbeiten.

Die Berticksichtigung von Genderaspekten und
die Einbeziehung der vielfdltigen Lebenswirklich/[]
keiten und Bedirfnisse von Frauen und Madnnern
gewinnen fiir den wirtschaftlichen Erfolg von
Forschungseinrichtungen in Wirtschaft und
Hochschule zunehmende Bedeutung. Deshalb hat
sich das Bundesministerium fiir Bildung und Forll
schung die Forderung der Chancengerechtigkeit
durch die Integration von Genderfragen in der
Forschung als zentrales Ziel gesetzt.

Zielsetzung

Der Erfindungs- und Patentierungsprozess
wird von einer Vielzahl struktureller und orl
ganisationaler Voraussetzungen sowie indivill
dueller Entscheidungen beeinflusst. Prozesse
der Wissensgenerierung finden nicht in einem
geschlechtsneutralen Umfeld statt, das heiBt, die
Teamzusammensetzung ist ein wichtiger Einfluss[]
faktor im Forschungs- und Entwicklungsgeschell
hen.

Mit der EFFINET-Studie gehen wir der Frall
ge nach, ob und in welcher Art und Weise sich
geschlechterhomogene und -heterogene Teams
in Forschung und Entwicklung in ihrer Arbeits[]
weise, Effizienz und Innovativitidt unterscheiden.
Dartiber werden die in der Studie gewonnenen
Erkenntnisse dazu genutzt, Strategien und
Handlungsempfehlungen zu entwickeln, die die
Effizienz und Innovativitat von Erfinderteams bei
der Technologie- und Produktentwicklung und
die Chancengleichheit von Frauen und Mannern
in Forschung und Entwicklung férdern.
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Forschungsfragen

* Inwieweit beeinflussen Organisationsstrukturen,
Teamstrukturen, -funktionen und -prozesse sowie
individuelle Handlungsentscheidungen die ErlJ
findungsleistung und innovative Kompetenz von
Gruppen und Individuen?

e Unter welchen Bedingungen ist Teamarbeit soll
wohl fiir das Gesamtteam als auch fiir das Indivill
duum gleichzeitig effizient und innovativ?

* Wie gelingt es, ein Innovationsklima im Unter/l
nehmen und im Team zu schaffen, das fiir Frauen
und Ménner gleichermaBen forderlich ist?

Methodisches Vorgehen

Da bisher noch wenige Untersuchungsergebnis-
se zu den uns interessierenden Forschungsfragen
vorliegen, wurde eine Kombination verschiedener
Erhebungsinstrumente zur Erforschung gewahlt:

* Qualitative Experteninterviews mit Erfinderinnen
und Erfindern aus heterogenen und homogenen
Teams,

* onlinegestiitzte Befragung von Erfinderinnen
und Erfindern von Gruppenpatenten unterschied(]
licher Zusammensetzung,

e detaillierte statistische Auswertung einer Patent[]
datenbank fir Deutschland.

Wichtige Erkenntnisse und Schwerpunkte der

Diskussion

Der Einfiihrungsvortrag des Projekts EFFINET
zeigte den Teilnehmerinnen und Teilnehmern
des Workshops zentrale Teilaspekte der EFFINET-
Studie auf. Hierbei wurde im Zuge der Veranll
staltung insbesondere auf die unterschiedlichen
Karrierebedingungen von Frauen und Ménnern in
Forschung und Entwicklung eingegangen. Grund/
lage hierfiir war die Erkenntnis der Studie, dass in
Deutschland prozentual weniger EU-Patente von
Forscherinnen angemeldet wurden als von ihren
mannlichen Kollegen. Die Zahl der Erfinderinnen
betragt in Deutschland im Jahr 2003 nur sechs Prol]
zent (100 Prozent = alle weiblichen und méannlichen
Erfinder), wahrend die Frauen einen Anteil in der
Forschung von zwolf Prozent aufweisen (100 Prol
zent =alle weiblichen und ménnlichen Forscher).
Dies warf die Fragen auf: Warum erfinden Forschell
rinnen weniger als Forscher? Gibt es unterschied[]
liche, nicht fur alle Forscherinnen und Forscher
gleichermafen nutzbare Rahmenbedingungen,
die sich positiv/negativ auf das Erfindungsverhalten
auswirken?

Einen klaren Unterschied zeigte dabei die Onll
linebefragung der EFFINET-Studie Giber den Einfluss
der Kinderbetreuung auf die eigene Innovativitat
der Erfinder: Knapp 43 Prozent aller weiblichen
Erfinder sehen einen sehr starken Zusammenhang
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zwischen der Moglichkeit, ihre Kinder gut betreut
zu wissen, und ihrer eigenen innovativen Arbeits[
leistung. Im Vergleich dazu sahen nur knapp 13
Prozent der mannlichen Erfinder diesen Aspekt als
sehrrelevant furr ihre Erfindertatigkeit an.

Die anschlieBende Tischrundendiskussion wurde
mit einem fiktiven Fallbeispiel eingeleitet. Hierbei
wurde von der Erfinderin Frau A. berichtet, die sich
entschieden hat, eine einjahrige Erziehungszeit zur
Kinderbetreuung zu nehmen. In der Tischrunde
wurden die Probleme diskutiert, die das Ausscheill
denvon Frau A. aus der Projektgruppe mit sich
bringt, ebenso das Konfliktpotenzial wahrend ihrer
Erziehungszeit und der anschlieBenden Reintel]
grationsphase. Zur Sprache kam hierbei insbeson(]
dere die Verantwortung der Organisation und des
Teams: Kommunikationshéufigkeit, Ersatzkrafte,
Teamsitzungszeit, Vorhandensein von Kinderbell
treuung, virtuelle Kommunikation, Informations/
weitergabe und Arbeitsplanung bzw. Aufgabenplall
nung der wieder in den Berufsalltag einsteigenden
Eltern. AuBerdem wurden potenzielle MaBnahmen
zum Abfedern und Verhindern dieser Probleme
diskutiert.

Am Ende der Diskussion wurde den Teilneh/[
merinnen und Teilnehmern ein kurzer Fragebogen
zur Erkenntnisgewinnung aus den Vortragen und
Erfolgschancen der diskutierten MaBnahmen ausll
geteilt. Diese Ergebnisse wurden zusammen mit
den bisherigen Studienergebnissen zu Handlungsll
empfehlungen synthetisiert.

Synthese und Handlungsempfehlungen

Aus den bisherigen Forschungsergebnissen der
EFFINET-Studie sowie der im Zuge der Workshops
abgehaltenen Tischrundendiskussionen lassen
sich die gewonnenen Erkenntnisse zu Hand!
lungsempfehlungen synthetisieren. Ziel dieser
Handlungsempfehlungen ist die nachhaltige und
gezielte Forderung der Effizienz und Innovativitat
von Forschungs- und Entwicklungsteams und der
Chancengleichheit von Frauen und Ménnern in
Bezug auf Kinderbetreuung, Erziehungszeiten und
Wiedereinstieg in den Beruf.

1) Konstante Kommunikation zu Erfinderinnen
und Erfindern in Elternzeit

Um eine effiziente Reintegration nach der
Elternzeitin den Berufsalltag zu erleichtern, ist es
wichtig, bereits wahrend der Elternzeit den Konl]

takt zum Forscherteam, aber auch der Abteilung
zu halten. So konnen die Eltern trotz ihrer Abwell
senheit fachliche Weiterentwicklungen verfolgen
und den Kontakt zu ihrem sozialen Netzwerk
innerhalb der Firma beibehalten.

2) Flexible Kommunikationsstrukturen mit Erfin-
derinnen und Erfindern in Eltern- oder Teilzeit

Die Kommunikation mit Erfinderinnen und
Erfindern in Elternzeit muss die verdnderten
Lebensumstédnde der Eltern angepasst werden und
entsprechen flexibel gestaltet werden. Hilfreich
ist hierbei eine Mischung aus unterschiedlichen
Kommunikationsformen: E-Mails erlauben die
asynchrone Kommunikation, wenn die Kinder
schlafen, sind aber nur bedingt personlich. Um
personliche Treffen (Meetings) mit der Projekt(]
gruppe zu halten, ist es erstrebenswert, wenn auch
vonseiten der Organisation die Moglichkeit zur
Kinderbetreuung aktiver gestaltet wird, beispiels(]
weise durch stundenweise Betreuung wéahrend des
Meetings durch ehemalige, bereits sich im Ruhell
stand befindende Kolleginnen und Kollegen oder
durch Zusammenarbeit mit Tagesmiittern.

3) Aktive Reintegration

Kehrt eine Erfinderin oder ein Erfinder aus der
Elternzeit zurtick, besteht Aufholbedarf sowohl
fachlicher als auch personlicher Natur (soziale
Netzwerke innerhalb der Firma). Hierbei ist beson(]
ders das aktive Mitwirken der Projektgruppe oder
der Teams gefragt. Es sollte in der Projektplanung
ein Teil der Zeit der Kolleginnen und Kollegen mit
eingeplant werden, die zum aktiven Anlernen
verwendet werden kann. Ebenfalls sollte in der
Projektplanung die/der sich in Elternzeit befindlill
che Erfinderin/Erfinder schon frithzeitig miteingel
bunden werden, sodass die Projektverteilung nach
der Reintegration unmittelbar geklart ist.
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Motivation und Kompetenz als Voraussetzungen
fir Fihrungskarrieren - ticken Frauen anders?

Workshop 4
Leitung: Dipl.-Psych. Sabine Korek,
Universitat Leipzig

1. Einleitung

Der gemeinsame Workshop der beiden Projekte
Aufstiegskompetenz von Frauen und Fiihrungsmotivall
tion im Geschlechtervergleich betrachtet mit KomU0
petenz und Motivation zwei Voraussetzungen fir
Fuhrungskarrieren, die auf der personalen Ebene
angesiedelt sind. Es stehen somit jene Frauen und
Ménner im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit, die
Fiihrungskarrieren machen wollen. Betrachtet werll
den deren personliche Ressourcen. Betriebliche und
gesellschaftliche Rahmenbedingungen, aber auch
Personlichkeitseigenschaften und Erfahrungen
werden als forderliche oder hinderliche Faktoren
zur Entwicklung von Aufstiegskompetenz und Fih[
rungsmotivation erachtet. Beide Projekte verfolgen
einen empirischen Ansatz: Es werden zunéchst aus
theoretischen Uberlegungen die beiden personlill
chen Ressourcen Aufstiegskompetenz und Fiih[]
rungsmotivation unter besonderer Beachtung des
Genderkontextes neu konzipiert. In Befragungen
von Schilerinnen und Schiilern, Studentinnen und
Studenten und, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

und deren Fihrungskréften aus verschiedenen Unl[
ternehmen und Branchen werden dann sowohl die
Auspragung beider Ressourcen als auch forderliche
und hinderliche Bedingungen aus ihrer personlill
chen Entwicklung (frihe Fihrungserfahrungen)
und betriebliche Faktoren (Arbeitsbedingungen,
Verhalten der Vorgesetzten) gepruift. Besondere
Beachtung wird dabei Geschlechtsunterschieden
geschenktund der Frage, ob bestimmte forderliche
oder hinderliche Faktoren speziell fiir Frauen oder
Manner wirksam sind. Aus den Projektergebnissen
sollen Handlungsempfehlungen abgeleitet werden,
die sowohl auf einer personalen als auch auf einer
betrieblichen Ebene Ansatzpunkte fiir Interventioll
nen zur Steigerung des Frauenanteils in (hoheren)
Hierarchieebenen bieten konnen.

2. Projektvorstellungen
2.1 Projekt: Fiihrungsmotivation im
Geschlechtervergleich

Projektansatz

Das Ziel des Projekts Fiihrungsmotivation im
Geschlechtervergleich ist es, ein valides Diagnosel]
instrument zur Erfassung von Fiilhrungsmotivatill
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on -insbesondere bei Frauen - zu entwickeln und
die wichtigsten Faktoren, die Fiihrungsmotivation
fordern beziehungsweise behindern, zu erfor!]
schen. Prinzipiell ist das Instrument fiir den Einsatz
bei Frauen und Médnnern geeignet. Vorrangiges
Anliegen bei der Entwicklung war jedoch, frauenl
spezifischen Besonderheiten bei der Diagnose von
Fiihrungsmotivation angemessen Rechnung zu
tragen, indem zum Beispiel Einschrdnkungen der
Fihrungsmotivation bei Frauen durch Stereotype,
geschlechtstypische Rollenerwartungen und so weill
ter vermieden werden, beziehungsweise frauenspell
zifische Aspekte der Fiihrungsmotivation besondere
Berticksichtigung finden.

Eine geschlechterneutrale Formulierung der Fragen
stellt eine Grundvoraussetzung fiir die Umsetzung
der sogenannten ,gendersensitiven“ Messung von
Fihrungsmotivation dar. Folgenden frauenspezill
fischen Besonderheiten wird im neu entwickelten
Instrument ebenfalls Rechnung getragen, um
konkrete Ansatzpunkte fiir Forderma3nahmen
identifizieren zu kénnen: Furchtkomponenten der
Motivation, Erfahrungen mit verantwortungsvollen
Aufgaben, Berufs- und Lebenseinstellungen, mogl
liche Hindernisse, Anreize und Moglichkeiten einer
Fuhrungsposition.

Zentrale Ergebnisse

Als ein zentrales Ergebnis bisheriger Projekt(]
arbeiten stellte sich heraus, dass Frauen im Durchl]
schnitt eine héhere Auspragung in den Furchtkom!(l
ponenten ihrer Motivation aufweisen. So stimmen sie
im Vergleich zu Mdnnern eher Aussagen zu wie ,,In
einer Fiilhrungsposition hatte/habe ich die Befiirch[
tung, den Anforderungen nicht gewachsen zu sein®
oder ,Wenn andere auf mich angewiesen sind, habe
ich groBe Bedenken, einen Fehler zu machen®.

Erfahrungen mit verantwortungsvollen und/oder
fithrungsdhnlichen Aufgaben hdngen zudem positiv
mit Fihrungsabsicht zusammen. Genau an dieser
Stelle bleiben viele Frauen jedoch hinter den Méanl
nern zuriick. Wenn Frauen von Fiihrungserfahrun(]
gen berichten, dann héufig von passiv zugewiesel(l
nen Aufgaben, die sie ohne Aufforderung vielleicht
nicht ibernommen hitten. Art und Umfang von
Fuhrungserfahrungen werden daher ebenfalls mit
dem Instrument erfasst.

Auch bestimmte typischerweise eher von Frauen
gehaltene Berufs- und Lebenseinstellungen konnen
als motivationale Hindernisse fir das Erreichen von

Fuhrungspositionen fungieren - so auch die Einl]
stellung ,,Es ist mir ein groBes Anliegen, dass mein
Privatleben nicht durch meine Arbeit beeintrachtigt
wird“. Zwar stellt diese Ansicht ein berechtigtes Bell
durfnis nach einer Work-Life-Balance dar und sollte
kein Hindernis fiir die Ubernahme von Fiihrungs!)
aufgaben sein. Dennoch ist heutzutage weiterhin
davon auszugehen, dass in den meisten Fithrungs(l
positionen die normale Arbeitsstundenzahl deutlich
uberschritten wird und daher sehr wohl Einschran(l
kungen im Privatleben zu erwarten sind.

Fihrungsaufgaben werden von Frauen jedoch
nicht ganzlich abgelehnt und sind nicht ausschlie3]
lich mit Vorbehalten besetzt. Dies zeigt sich unter
anderem darin, dass Frauen eher als Mdnner die
selten berticksichtigte Moglichkeit beftirworten,
Fiihrungsaufgaben zu zweit zu iibernehmen.

Das Instrument eignet sich auch fiir Zielgruppen
mitbislang geringem Bezug zu Fiihrungsaufgaben.
Hierzu zdhlen Frauen aller Altersgruppen, welche
aufgrund ihrer eher seltenen Fiihrungserfahrungen
schlechter dazu in der Lage sein konnten, ihr Inte(l
resse an Fiihrungsaufgaben realistisch einzuschat(
zen - aber zum Beispiel auch Jugendliche, die ledigll
lich noch keine umfangreichen Arbeitserfahrungen
sammeln konnten und mit der gleichen Schwierig(l
keit konfrontiert sind. Um diesem Problem zu bell
gegnen, wurden typische Anreize und Chancen einer
Fiihrungsposition als Facetten der Fiihrungsmotivall
tion miterhoben, wie beispielsweise das Interesse
am Gestalten, an Verantwortungsiibernahme, an
der stetigen Weiterentwicklung eigener Fahigkeill
ten und so weiter. Eine Passung mit dem typischen
Interessenmuster von Fiihrungskraften, welches zu
Projektbeginn anhand einer groBen Interviewstull
die identifiziert wurde, diirfte auf eine Passung mit
dem Anforderungsprofil einer typischen Fiihrungs(l
rolle hinweisen.

Schwerpunkte der Diskussion

Insgesamt zeichnet sich bei Frauen ein Gell
samtbild ab, welches im Kontrast zu den Médnnern
starker durch Vorbehalte geprégtist. Aus diesen
Erkenntnissen sollten sich direkte Ansatzpunkte
fur die Praxis ergeben. In der Kleingruppenarbeit
wurde dementsprechend zur Diskussion gestellt,
,was Unternehmen, Personalabteilungen und Fiih[
rungskrdfte tun konnen, um Frauen mit Fiihrungsmoll
tivation zu fordern und besonders ihre motivationalen
Barrieren zu beseitigen*.
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Von den Workshopteilnehmerinnen und -teilnehl(l
mern wurden grundsétzlich zwei Herangehens!]
weisen unterschieden, um motivationale Hiirden
gerade bei Frauen abzubauen: Zum einen sind
Veranderungen ,,top-down®, von der Unterneh/]
mensleitung durchzufiihren, zum anderen kénnen
FordermaBnahmen ,bottom-up“ direkt auf Mitar(l
beiterebene umgesetzt werden.

Auf Unternehmensebene ist vor allem der Abbau
tradierter Rollenbilder und damit der ,,gldsernen
Decke* voranzutreiben.

Eine Einfiihrung der Frauenquote wurde groB[
tenteils befiirwortet, um Frauen grundsétzlich die
Moglichkeit zur Etablierung in Fithrungspositionen
zu geben. Um Frauen auf eine mogliche Stigmatill
sierung als ,,Quotenfrau” sowie auf Umgangsweill
sen mit diesem Problem vorzubereiten, wurde die
Idee eines Stigmatrainings aufgeworfen.

Generell war jedoch die Ubereinkunft, dass der
Diversity-Prozess in Unternehmen im Sinne von
Gender-Mainstreaming etabliert werden muss.

So wurde betont, dass es kein Doppelglas geben
sollte, welches Frauen oder Médnner bevorzugt oder
benachteiligt. Stattdessen sollten unter Berticksichl]
tigung der weiblichen, aber auch der ménnlichen
Perspektive alle Unternehmensmitglieder gleichbel]
rechtigt und ihren individuellen Talenten entsprell
chend behandelt und geférdert werden. So ist bei
allen FordermaBnahmen nicht nur auf Nachteile
von Frauen einzugehen - vielmehr sind ein positil]
ver Fokus und ein Ausbau ihrer vorhandenen Stdrken
relevant.

In diesem Zusammenhang wurde die fehlende
Transparenz dariiber beméngelt, welche Fihrungsll
positionen in Unternehmen tiberhaupt bestehen
oder zu besetzen sind und iiber welche Qualifikatioll
nen und Leistungen man in sie hineingelangt. Uber
eines waren sich gerade die Frauen einig: Fithren ja
—aber nicht um jeden Preis.

Auch auf individueller Ebene wurden einige
Vorschldge fiir MaBnahmen herausgearbeitet. Hier
dient zundchst das Erkennen und Benennen konkrell
ter Beftirchtungen und Hemmfaktoren im Motivatill
onsprofil als eine Basis fiir gezielte Coaching-MakRl]
nahmen. So herrscht hdufig bei Frauen die Sorge,
sie konnten den Anforderungen der Stelle nicht
gewachsen sein. Hierzu konnten beispielsweise
konsequente Zielvereinbarungen mit der oder dem
Vorgesetzten dienlich sein. Konkrete Leistungsl(]
rickmeldungen wiirden aller Voraussicht nach zu
einem Abbau der fiir Frauen typischen Selbstun/]
terschatzung beitragen. Ein realistisches Bild tiber

die eigenen Kompetenzen und Eigenschaften ist
fiir das Einschlagen neuer Karrierepfade Vorausset/]
zung.

Generell sollten die entsprechenden MafBnahl
men moglichst frith in der Karriereentwicklung
ansetzen. Optimalerweise konnen junge Berufsein/[]
steigerinnen bereits vor Aufnahme ihrer Arbeitstall
tigkeit oder durch sogenanntes Onboarding gleich
zu Beginn ihrer Karriere auf mogliche Schwierigll
keiten vorbereitet werden. Das Verhalten und die
Selbstdarstellung in Verhandlungen oder der Aufbau
beruflich ntitzlicher Netzwerke konnten ebenfalls
schon frith trainiert werden.

Einen Ansatzpunkt, der mit der Fortentwicklung
der Karriere wichtiger wird, stellen Mentoring-
Programme dar. Im Rahmen dieser Programme konl[l
nen erfahrene weibliche Fiihrungskréfte eine bell
ratende Vorbildfunktion einnehmen und den Spaf3
an Fiihrungsverantwortung vermitteln. Weibliche
Vorbilder wurden als besonders vielversprechend
festgehalten, um die Fiihrungsmotivation des
potenziellen weiblichen Fihrungsnachwuchses zu
steigern. Dies sollte dann bei den Frauen zu einem
Ausbau und einer Steigerung der Fiihrungskompel
tenzen fithren. Die neuen fithrungskompetenten
Frauen konnen dann wiederum selbst als positives
Vorbild fungieren. So bildet sich ein langfristiger,
sich selbst verstdrkender Kreislauf.

Ein groBes Motivationspotenzial steckt auch in
der Unterstiitzung durch die méannlichen Vorgell
setzten. Trainings ihrer Gender-/Diversity-Kompetenz
konnten helfen, die Stdrken und Schwéchen der
weiblichen (sowie der ménnlichen) Mitarbeitenden
vorurteilsfrei zu bewerten und entsprechend auf
sie einzugehen. Geschlechtsunabhéngig sollten
Fliihrungskréfte besser dazu befahigt werden, Poll
tenziale zu erkennen, mit Angsten umzugehen und
Stérken zu férdern. So ist es auch an den direkten
Vorgesetzten, Frauen gezielt Gelegenheiten zu biell
ten, sich ,,ins kalte Wasser zu werfen® und so eine
lern- und entwicklungsfdrderliche Arbeitsumgebung
zu schaffen. Entsprechend sollten auch grundle(]
gende Moglichkeiten fiir positive Erfolgserlebnisse
geschaffen werden - hierzu sollten Frauen direkt
angesprochen werden, da sie sich von selbst eher
selten fiir entsprechende Positionen bewerben.
Grundsétzlich werden Frauen wie Méanner tiber
Wertschdtzung und daraus resultierender Arbeits[]
zufriedenheit ermutigt, mehr Verantwortung zu
ubernehmen.

Vor dem Hintergrund der hdufig bei Frauen
vorhandenen familidr bedingten Doppelbelastung
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ware auBBerdem die Ermoglichung von Fithrung in
Teilzeit, Jobsharing oder Telearbeit hilfreich. Hierzu
istes notwendig, die vermeintliche Erforderlichll
keit der stdndigen Prasenz und Erreichbarkeit

im Rahmen der eigenen Unternehmenskultur zu
hinterfragen. Nach einer Erziehungspause - un(l
abhdngig ob durch Mutter oder Vater in Anspruch
genommen - sollte ein familienfreundliches Unl[
ternehmen auBBerdem Angebote zur Reintegration
in den Arbeitsprozess machen. Genannt wurde un/l
ter anderem die Moglichkeit einer Summer School,
welche die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter
uber relevante Verdnderungen im Unternehmen
aufklart und die Koordination von beruflichen
Aufgaben und neuen familidren Anforderungen
unterstitzt. Generell dienen zudem Weiterbilll
dungsmafnahmen fiir weibliche und mdnnliche
Fiihrungskrdfte der Selbstsicherheit in der eigenen
Fuhrungsrolle.

AbschlieBend sei die Thematisierung verdnder!
ter Sozialisationsbedingungen aufzufiihren. Die
Workshopteilnehmerinnen und Workshopteilll
nehmer sind der Meinung, dass eine grundsatzlich
veranderte Erziehung und Bildung die langfristig
groBte Wirksamkeit und Nachhaltigkeit versprell
chen. Praktisch gesehen konnte bereits in der
Ausbildung von Lehrerinnen und Lehrern die Bell
deutsamkeit von Gender-Mainstreaming deutlich
gemacht werden. Auch in den Lehrplédnen an Unill
versitdten und anderen Ausbildungsstétten sollte
zum einen die Implementierung des Diversity-Prol]
zesses vorangetrieben werden und zum anderen
auf ein verbessertes Selbstverstdndnis der Frauen

hinsichtlich ihrer Fahigkeiten und Moglichkeiten
Wert gelegt werden.

2.2 Projekt: Fiihrung und Aufstiegs!
kompetenz

Projektansatz

Dass Frauen - wenn sie Fiihrungspositionen
bekleiden - &hnlich erfolgreich und effektiv wie
Maénner fiihren, ist durch viele Ergebnisse aus der
Fiihrungsforschung belegt. Um aber eine Fiih[]
rungsposition zu erreichen, ist neben der Fachkom/l
petenz eine spezifische Aufstiegskompetenz notig.
Eine mogliche Erkldrung der Unterreprasentanz
von Frauen in Fihrungshierarchien ist demnach,
dass Frauen nicht so viel Aufstiegskompetenz bell
sitzen wie Méanner beziehungsweise ungiinstigere
Bedingungen zu deren Erwerb im Arbeitskontext
erleben. Der Ansatz des Projekts Aufstiegskom!]
petenz ist die Identifikation von Determinanten
der Aufstiegskompetenz im Arbeitsleben und die
Beantwortung der Frage, ob Frauen dhnliche oder
andere Bedingungen wie Médnner zum Erwerb die(]
ser Kompetenz durch das Verhalten ihrer eigenen
Vorgesetzten bekommen.

Unter der als Metakompetenz definierten Aufll
stiegskompetenz wird die emotional-motivationale
und kognitive Bereitschaft und Befdhigung zur bell
ruflichen Weiterentwicklung und zur ErschlieBung
von Fuhrungspositionen verstanden. Oder anders
gesagt: alles, was man wissen und konnen muss,
um sich eine Fihrungsposition zu erschlieen. Das
Konzept wurde auf der Grundlage theoretischer
Erkenntnisse und Ergebnisse von Interviews mit
vielen Fihrungskraften und Personalverantwortlill
chen entwickelt und enthélt die folgenden Teilkom/]
petenzen:

» Karrieremotivation: Das Streben nach Fiihrungsll
positionen und die Bereitschaft, dafiir Bewahrtes
aufzugeben und sich neuen Herausforderungen
zu stellen.

* Soziale Kompetenzen: Durchsetzungsstérke, die

Fahigkeit zum ,Netzwerken® und zum Einsatz

mikropolitischer Strategien.

Personale Kompetenzen: Die Fahigkeit zum

Selbstmanagement und zum eigenstdndigen

Setzen und Verfolgen eigener Ziele.

* Handlungsbezogene Kompetenzen: Eigeninitiatill
ve und die Fdhigkeit, sich selbst gut darzustellen.
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Geht man davon aus, dass Aufstiegskompetenz
hauptsachlich durch Lernprozesse wéahrend der
Arbeit erworben wird, so ist neben herausfordern-
den Arbeitsaufgaben auch das aufstiegsférderliche
Verhalten der Vorgesetzten entscheidend. Die Rolle
von Vorgesetzten besteht nicht nur aus der Delel]
gation von Aufgaben sowie der Leistungskontrolle
und -riickmeldung, sie sind auch durch ihr eigenes
Fuhrungsverhalten Modell fiir ihre Mitarbeiterin[]
nen und Mitarbeiter und gestalten mafgeblich das
Klima in ihrem Team.

Eines unserer Ziele ist es, Vorgesetztenverhalll
ten zu identifizieren, das die Karriereentwicklung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordert. Um
dieses Verhalten zu erfassen, wurden zunéchst
Interviews mit Fihrungskréften, Personalverant(
wortlichen, Betriebsrdten und Nachwuchsfiih[]
rungskréften zu aufstiegsforderlichem Vorgesetz(]
tenverhalten gefiihrt. Darin wurden Fragen gestellt
wie: ,Welches Verhalten Ihres eigenen Vorgesetz(]
ten war riickblickend fir Sie forderlich fiir Ihre eill
gene Karriereentwicklung?“ oder ,,Was tun Sie, um
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu férdern?“Die
relevanten Aussagen wurden zu fiinf Bereichen
mit 29 Fragen zusammengefasst, die im Folgenden
vorgestellt werden.

Finf Dimensionen aufstiegsforderlicher

Fithrung

 Delegation: Die Vorgesetzten delegieren verant!]
wortungsvolle Aufgaben mit Entscheidungs- und
Handlungsspielraum. Diese bieten Mitarbeitell
rinnen und Mitarbeitern die Méglichkeit, in den
eigenen Fahigkeiten zu wachsen und sich als
Fiihrungskraft zu erproben.

* Flexibilitdt: Vorgesetzte ermdoglichen familien[]
freundliche Arbeitszeiten und Urlaubsplanung
sowie einen reibungslosen Wiedereinstieg nach
langeren Abwesenheitszeiten.

 Vertrauen: Vorgesetzte halten ihre Mitarbeitell
rinnen und Mitarbeiter fiir kompetent, glauben
an ihre Fahigkeiten und verlassen sich auf deren
Aussagen.

 Soziale Rolle: Vorgesetzte tragen zum guten
Gruppenklima bei, indem sie Kooperation und
Teambildung férdern sowie konstruktives und
ehrliches Feedback geben. Sie machen auch eigell
ne Fehler transparent und tibernehmen Verant(l
wortung als Fiihrungskraft.

* Forderung: Vorgesetzte informieren tiber Aufl]
stiegschancen, schlagen ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fiir héhere Positionen vor oder
bringen sie mit wichtigen Leuten zusammen. Es
wird Wissen tiber die Aufgaben einer Fiihrungs/
kraft vermittelt.

In der ersten Phase unserer Studie sollte untersucht
werden, inwieweit aufstiegsforderliche Fiihrung
mit Aufstiegskompetenz zusammenhdngt und ob
Frauen und Manner unterschiedlich von aufstiegsl(l
forderlicher Fiihrung profitieren.

Uber 2.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus
16 unterschiedlichen Unternehmen verschiedener
Branchen (Verlagswesen, Einzelhandel, Chemiein/l
dustrie, Energieversorgung, Abfallwirtschaft, Versill
cherungswesen/Krankenkassen, IT-Unternehmen,
Sicherheitstechnik, Verkehrswesen) fullten Frage(l
bdgen aus, in denen sie ihre direkten Vorgesetzten
hinsichtlich deren aufstiegsforderlicher Fiihrung
einschétzten und Angaben zu ihrer eigenen Aufll
stiegskompetenz und ihrem Berufserfolg machten.

Zentrale Ergebnisse

Im ersten Schritt wurden Frauen und Ménner in
ihrer Aufstiegskompetenz verglichen. Dabei fanden
wir erwartungsgemadB, dass sich Médnner in den
meisten Kompetenzfacetten hoher bewerteten als
Frauen.

Weiterhin interessierte uns, wie viel aufstiegsfor(
derliche Fiihrung die Teilnehmerinnen und Teilll
nehmer von ihren Vorgesetzten wahrgenommen
haben und ob es Geschlechterunterschiede gab. Der
Aspekt Vertrauen wird von allen Teilnehmerinnen
und Teilnehmern am stérksten wahrgenommen,
Delegation und Forderung dagegen am geringsten.
Beziiglich der Geschlechterunterschiede féllt auf,
dass Frauen generell weniger aufstiegsforderliche
Fihrung wahrnehmen, statistisch bedeutsam sind
aber nur die Unterschiede in den Dimensionen
Delegation, Forderung und soziale Rolle.

Wie hangt aufstiegsforderliche Fiihrung mit
Aufstiegskompetenz und Berufserfolg zusammen?
Dafur haben wir die funf Dimensionen aufstiegsforfl
derlicher Fihrung mit den Merkmalen der Aufl]
stiegskompetenz und des Berufserfolges in Beziell
hung gesetzt.

Die Aspekte Delegation und Forderung hédngen
am starksten mit Aufstiegskompetenz zusammen,
Flexibilitdt und soziale Rolle wirken hingegen soll
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gar leicht negativ. Mit dem Berufserfolg stehen bis
auf die Flexibilitat alle anderen Aspekte in einem
positiven Zusammenhang. Es wurden iberraschenll
derweise keine Geschlechterunterschiede gefunl
den - alle Aspekte sind fiir Frauen und Manner
gleichermaBen wirksam.

Delegation und Forderung sind die effektivsten
Aspekte aufstiegsforderlicher Fiihrung. Gleichl]
zeitig werden sie von allen Teilnehmerinnen und
Teilnehmern am geringsten wahrgenommen, und
auch Frauen nehmen ein geringeres Ma@ dieser
Aspekte im Vergleich zu Mdnnern wahr. Als Hand[l
lungsempfehlung kann daher formuliert werden,
dass Fuhrungskrafte bei allen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, aber besonders beim weiblichen
Fuhrungskréftenachwuchs noch starker darauf
achten sollten, verantwortungsvolle Aufgaben mit
Entwicklungschancen an sie zu delegieren und sie
auch direkt beiihrem Aufstieg zu unterstiitzen, inl]
dem sie Kontakte herstellen, auf Aufstiegschancen
aufmerksam machen und ihnen Wissen tiber die
Aufgaben einer Fuhrungskraft vermitteln.

Da Fihrung, Aufstiegskompetenz und Berufs[]
erfolg gleichzeitig erhoben wurden, stellt sich die
Frage der Kausalitédt. Der Zusammenhang kénnte
auch umgekehrt sein: Mitarbeiterinnen und Mitarl
beiter mit hoher Aufstiegskompetenz werden ver(]
starkt von ihren Vorgesetzten gefordert. Um das
herauszufinden, sollen alle Teilnehmerinnen und
Teilnehmer im Jahr 2011 erneut befragt werden.

Schwerpunkte der Diskussion

Zunachst wurden die Workshopteilnehmerin(l
nen und -teilnehmer nach ihren Erfahrungen
mit aufstiegsforderlicher Fihrung in der Praxis
gefragt. Hier wurde tibereinstimmend angemerkt,
dass die Rahmenbedingungen im Unternehmen
stimmen miissen: Wenn Nachwuchsférderung
nicht von Fithrungskraften erwartet wird beziell
hungsweise nicht honoriert/geférdert wird, ist sie
nur mit groBem Engagement der Fihrungskréfte
durchfiihrbar. Noch nicht in jedem Unternehmen
istangekommen, dass Forderung und EntwickI
lung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter explizit
nicht nur Frauenférderung - eine Kernaufgabe
von Fiuhrungskréften - sein sollte. Delegation und
Vertrauen wurden als wesentliche Faktoren bell
schrieben: Eine Basisvoraussetzung zur Delegation
wichtiger Aufgaben an aufstiegswillige Mitarbeill
terinnen und Mitarbeiter ist fur Fihrungskréfte

das Vertrauen. Es muss also Zeit fiir ,,Beziehungs(]
arbeit” und den Aufbau von Vertrauen geschaffen
und sich genommen werden. Férderung heif3t
auch, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ,,verll
lieren“: Gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
steigen moglicherweise in eine Fihrungsposition
auf oder wechseln in ein anderes Team und stehen
dem eigenen Arbeitsteam nicht mehr zur Verfiill
gung. Dieser Verlust kann zum Beispiel dadurch
wettgemacht werden, dass jene Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter loyale Partnerinnen und Partner
im Unternehmen bleiben. Es wére viel schlimmer,
sie nicht zu férdern und sie deshalb an ein anderes
Unternehmen zu verlieren, in dem bessere Bedinll
gungen herrschen.

Nachwuchsférderung hei3t auch, Nachwuchs
zu rekrutieren. Durch gute und langfristige Per(l
sonalpolitik (Praktika, Werkstudium, Ausbildung
etc.) konnen neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeill
ter und damit zukiinftige Nachwuchsfiihrungs/l
krafte rekrutiert werden, auch das ist nach Meill
nung vieler Teilnehmerinnen und Teilnehmer eine
zentrale Fihrungsaufgabe.

Auch die Personlichkeit der Fihrungskraft ist
wichtig: Fihrungskréfte sollten uneigenniitzig
fordern und entwickeln und keine Angst vor Kon/
kurrenz haben.

Daruber hinaus wurde die Seite des Karrierell
nachwuchses beleuchtet: Aufstiegswillige Mitar(l
beiterinnen und Mitarbeiter sind selbst gefragt:
Engagement und viel Eigeninitiative sind besonl
dersvon jenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gefordert, die geférdert werden wollen. Dabei
wurden Mentorensysteme und Rollenmodelle als
besonders hilfreiche Instrumente gesehen, gerade
Frauen dazu zu ermutigen.

Fihrungskréafte zwischen ihrem eigenen Aufll
stieg und der Férderung ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter - ist aufstiegsférderliche Fiihrung
hinderlich fur die eigene Karriere?

Diese zweite Diskussionsfrage wurde ebenfalls
kontrovers diskutiert mit den beiden folgenden
Polen:

Ja, aufstiegsforderliche Fithrung ist hinderlich
fiir die eigene Karriere, wenn Nachwuchsfordel
rung nicht als Wert im Unternehmen verankert
ist. Dann namlich kann es Nachteile fiir die eigene
Karriere mit sich bringen, wenn man seine Mitar(l
beiterinnen und Mitarbeiter zum Beispiel Arl]
beitsergebnisse des Teams prdsentieren oder sich
vertreten lasst. Es konnten Zweifel an der eigenen
Kompetenz auftreten.
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Nein, aufstiegsforderliche Fiihrung ist nicht
hinderlich fiir die eigene Karriere, wenn es zu den
im Unternehmen implementierten Fiihrungsaufl]
gaben gehort, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu entwickeln. Dann hitte Nachwuchsférderung
positive Auswirkungen auf die eigene Karriere,
man wirde zum Beispiel als ,,Kaderschmiede® im
eigenen Unternehmen gelten und hétte einen sehr
guten Ruf sowie loyale, motivierte und zufriedene
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

3. Synthese und Handlungsempfehlungen

In beiden Diskussionsrunden wurden Hand/l
lungsempfehlungen erarbeitet, um die vielen
guten Ideen in die Praxis im Unternehmen umzul]
setzen und nicht,,im Sande verlaufen® zu lassen:

* Nachwuchs- und Frauenfoérderung in das Bell
wusstsein aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie Filhrungskréfte riicken: Dazu muss es von
der Unternehmensleitung immer wieder kom/[
muniziert und als Wertin der Unternehmenskul/l
tur verankert werden.

e Harte Zielkriterien definieren: Mitarbeiterfor(
derung muss durch Zielkriterien im Aufgabenl(]
bereich einer jeden Fihrungskraft verankert
werden, damit belohnt und bei Nichterfolgen
sanktioniert werden kann.

e Mehrwert fiir Fiihrungskréfte verdeutlichen:
Vorteile der Nachwuchsférderung (eigene Entl]
lastung, Ruf, Zielerreichung, Loyalitét, Zufriedenl
heit und Motivation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter) miissen kommuniziert werden.

e Coachings einsetzen: Frauen mit motivationalen
Barrieren konnen durch Coachings moglichst
frih auf ihrem Berufsweg profitieren. Dabei sollte
besonders auf realistische Kompetenzeinschét(l
zungen und den Abbau der frauentypischen
Selbstunterschédtzung eingegangen werden.

e Wissen vermitteln: Fiihrungskréfte benétigen
selbst Genderkompetenz und Wissen darum, wie
sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordern und
motivieren. Sie sollten lernen, motivationale Bar(l
rieren zu erkennen und durch gezielte Aufgabenll
zuweisung und Leistungsriickmeldung abzubau/l
en. Hier sind neue Ansétze in der Entwicklung
und Weiterbildung von Fiihrungskréaften gefragt.

» Tradierte Rollenmodelle abbauen und ,,gldserne
Decke® vermeiden: Quoten sind kontrovers, werll
den aber dazu dienen, Frauen in Fiihrungspositioll

nen sichtbar zu machen und somit Rollenmodelle
fiir den weiblichen und ménnlichen Fithrungs(
kraftenachwuchs hervorzubringen.

* Fiihrung flexibel gestalten: Fiihrungspositionen
sollten generell teilbar und mit flexiblen Rah/]
menbedingungen ausgestattet sein. Das ,mann[
liche® Idealbild von Fithrung, die taglich 24
Stunden préasent ist, 1dsst sich mit einer gesunden
Work-Life-Balance nicht vereinbaren und stellt
kein Arbeitsmodell der Zukunft dar. Hier sind Verll
anderungen in der Organisationskultur gefragt.

Die vielen Handlungsempfehlungen lassen sich
workshopiibergreifend so zusammenfassen: Wis(l
sen Uiber Fiihrung, Motivation und Gender vermit(]
teln, eine positive Organisationskultur schaffen
und weibliche Rollenmodelle starken.

Als Fazit beider Workshops formulierten viele
Teilnehmerinnen und Teilnehmer in der Abschlussl
runde den Wunsch, dass das Thema Frauen in Fih[
rungspositionen noch stérker in der Offentlichkeit
wahrgenommen und diskutiert wird, sodass ein
Handlungsdruck aufgebaut wird, an dem langfris{
tig ,niemand mehr vorbeikommt®. Dabei wurde die
Vermittlung von aktuellen Forschungsergebnissen,
wie auf den Workshops geschehen, ebenso unter(l
strichen wie die Prasenz weiblicher Rollenmodelle.
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Strukturen und Spielregeln in modernen
Unternehmen - werden die Karten fiir Frauen

neu gemischt?

Workshop 5
Leitung: PD. Dr. Andreas Boes, ISF Miinchen

1. Einleitung

Im Mittelpunkt des Workshops ,,Strukturen und
Spielregeln in modernen Unternehmen - werden
die Karten fiir Frauen neu gemischt?“ stand die Frall
ge, ob neue Entwicklungen in modernen Unterneh/
men die Karrierechancen fiir Frauen eher begiinstill
gen oder eher verschlechtern.

2. Projektvorstellungen

2.1 Projekt: Frauen in Karriere. Chancen
und Risiken fiir Frauen in modernen
Unternehmen

Forschungspartner

ISF Munchen (PD Dr. Andreas Boes, Dr. Tobias
Kampf, Dr. Kira Marrs); Friedrich-Alexander-
Universitdt Erlangen Nirnberg (Anja Bultell
meier, Prof. Dr. Rainer Trinczek); Projektleitung:
PD Dr. Andreas Boes

Core-Partner und Transferpartner

Bosch, Postbank, SAP, Siemens, TaunusSparkas!
se, Telekom, VW Financial Services, IG Metall,
ver.di

Ziele

Untersuchung von Chancen und Risiken neuer
Arbeits- und Managementkonzepte fur die KarlJ
rieremoglichkeiten von Frauen; Gestaltung von
betrieblichen Karrierewegen und individuellen
Karrierestrategien von qualifizierten und hoch
qualifizierten Frauen und Mdnnern

Empirisches Feld
Unternehmen aus den Branchen Bankgewerbe,
elektrotechnische Industrie, IKT-Wirtschaft

Methodik und aktueller Stand
Elf Fallstudien, 193 Expertinnen- und Expertenl]
gesprdche und Tiefeninterviews

Laufzeit
36 Monate ab 1. Dezember 2008

2.2 Projekt: careers@communication

Forschungsteam

Technische Universitat Berlin, Institut fiir
Soziologie, Fachgebiet Kommunikations- und
Mediensoziologie, Geschlechterforschung
(Prof. Dr. Christiane Funken, Alexander Stoll M.
A., Sinje Horlin M. A.); Projektleitung: Prof. Dr.
Christiane Funken

Ziele

Untersuchung der neuen mediatisierten
Arbeits- und Organisationsformen in der
Wissensokonomie hinsichtlich gewandelter
Karrierebedingungen und -strategien. Hierbei
interessierten zwei Perspektiven:

1. Sind bei der Zusammenarbeit in flexible(]
ren und moglicherweise raumlich verteilten
Strukturen neue Kommunikationsstrategien
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gefordert, um sich und die eigenen Leistungen
fiir eine Karriere sichtbar zu machen?

2.Ergeben sich Unterschiede in den kommull
nikativen Karrierestrategien von Frauen und
Ménnern?

Empirisches Feld
Zwolf groBe Unternehmen (> 500 Beschéftigte)
am Standort Deutschland (zehn Branchen)

Methodik

Expertinnen- und Experteninterviews, foll
kussierte Interviews mit 28 Fiihrungskraften
(mittleres Management, Personalbereich),
Online-Fragebogenerhebung unter 253 Fuhll
rungskraften

Laufzeit
1. Februar 2008 bis 31. Marz 2010

Schwerpunkte der Diskussion

Der arbeits- und arbeitsmarktsoziologische
Zugriff des Projekts Frauen in Karriere und der orgall
nisations-, kommunikations- und mediensoziolo[l
gische Zugriff des Projekts careers@communication
erganzten sich in idealer Weise und ermoglichten
eine interdisziplindre Zusammenarbeit mit grofem
Synergieeffekt.

Zwei Themen standen im Mittelpunkt:

* Was bedeutet der Wandel von Karrierebedingungen
in modernen Unternehmen fiir die Chancen von
Frauen?
und

* Wie wirken sich die neuen Spielregeln fiir Karrieren
auf die Chancen von Frauen aus?

Longposter stellten zentrale, zu griffigen Thesen
verdichtete Forschungsergebnisse der beiden Prol]
jekte vor: Was hat sich an Karrierebedingungen und
Karrierespielregeln in modernen Unternehmen
verandert? Nach einer kurzen Diskussion waren die
Workshopbeteiligten gefragt: Mit Hilfe von Klebel(]
punkten bewerteten sie auf einer Skala von minus 2
bis plus 2, wie sich dieser Wandel ihrer Ansicht nach
auf die Chancen von Frauen auswirkt.

Nach einer Einschitzung der ,Wahlergebnisse®
und einer Fragerunde kam es zu intensiven und
fruchtbaren Diskussionen. Im Folgenden werden
ausgewadhlte Ergebnisse dargestellt.

Karrierebedingungen in modernen
Unternehmen - Chancen und Risiken

fir Frauen

Dieser Teil des Workshops behandelte die grund/l
legenden strukturellen Karrierebedingungen in
modernen Unternehmen. Sechs Themenbereiche
wurden vorgestellt: ein tiefgreifender Wandel in
den Unternehmen (vom ,,Unternehmen 1.n“ zum
~Unternehmen 2.n%), Auswirkungen einer neuen
Qualitat der Globalisierung, Diversitdtsmanagell
ment als globale Integrationsstrategie, Transfor(]
mation von Fiihrung und Ausdifferenzierung von
Karrierepfaden, Zunahme von Projektformigkeit
und mediatisierter Kommunikation, Orientierung
an Kompetenzmodellen in Personalbewertung und
-entwicklung.

1. Hintergrund: Tiefgreifender Wandel in den Unter(]
nehmen

Das klassische Industrieunternehmen,,1.n*
basiert auf wissenschaftlicher Betriebsfiihrung
(Taylorismus), professionellem Management und
funktionaler Gliederung. Der typische Karriereweg
istder ,Kaminaufstieg“ nach Dauer der Betriebs[]
zugehorigkeit (Senioritét). Das charakteristische
Normalarbeitsverhaltnis impliziert geschlechtsspell
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zifische Segregation. Das moderne informatisierte
Unternehmen ,2.n“ basiert auf Prozessstandar!]
disierung und Industrialisierung der Kopfarbeit,

es bringt eine neue Qualitét der Globalisierung

mit sich. Wege und Vorstellungen von Karrieren
differenzieren sich aus. Die ,Frauenfrage® wird neu
gewichtet.

Wie wirkt sich der Umbruch vom tayloristischen
,Unternehmen 1.n“ zum modernen ,,Unternehmen
2.n“auf die Karrierechancen von Frauen aus?

Die Teilnehmenden gaben mehrheitlich die
Einschétzung ab, dass dies tendenziell eher einen
positiven Einfluss hat. Der Tenor der Diskussion bell
stand in Folgendem: Die Arbeitsmarktchancen im
tayloristischen Unternehmen waren sehr stark gell
schlechtsspezifisch verteilt; da kann es in modernen
Unternehmen eigentlich nur besser werden. Doch
waren auch einige skeptische Stimmen zu verneh/
men, die sogar eine Verschlechterung der Chancen
von Frauen annahmen.

2. Globalisierung — neue Anforderungen und Ver(
fiigbarkeitserwartungen

In modernen Unternehmen findet Arbeit in
globalen Verweissystemen statt (etwa globale
Teams); die Einsatzorte sind landertibergreifend
definiert. Daraus ergeben sich neue Anforderunl
gen fiir Karrieren: Internationale Erfahrung und
Auslandsaufenthalte werden zu Voraussetzungen
von Karrieren; es werden grof3e raumliche Mobilitdt
und Zeitzonenmanagement in der globalen Koopell
ration erwartet. Dies kann mit weiblichen Lebens[]
pldnen und -modellen in Konflikt geraten.

Wie wirken sich neue Voraussetzungen, Anfordell
rungen und Verfiigbarkeitserwartungen im Zusam/
menhang mit der Globalisierung auf die Karrierechanll
cen von Frauen aus?

Hier ergab das Voting tendenziell einen eher
negativen Einfluss. In der Diskussion waren die
Meinungen jedoch geteilt: Wesentlich fiir das
Votum war die Beobachtung, dass fiir Frauen die
erhohten internationalen Mobilitdtsanforderun(]
gen und Verfiigbarkeitserwartungen ein Grund
zum Verzicht zugunsten eines Mannes seien - hier
herrschten oft noch alte Rollenbilder vor. Es wurde
sogar die Vermutung geduBert, die Mobilitatsan/(
forderungen wiirden deswegen so hoch angesetzt,
weil sie ein Hemmnis fiir Frauen darstellten. Andere
Teilnehmende forderten eine differenziertere
Betrachtung ein: Es sei keine notwendige Folge der
Globalisierung, dass der Auslandseinsatz gerade

»-in die Rushhour des Lebens falle®, dies sei vielmehr
durch die unternehmensspezifische Ausgestaltung
von Karrieren bedingt. Auch die Gruppe der Frauen
kénne nicht tiber einen Kamm geschoren werden:
Insbesondere junge Frauen seien durchaus bereit,
ins Ausland zu gehen, weil sie darin eine Chance fir
sich sdhen.

3. Managing-Diversity als globale Integrations!
strategie

Umgang mit Vielfalt wird in globalen Unternehl
men zur zentralen Herausforderung. Managing-
Diversity zielt auf die Nutzung des Potenzials der
Vielfalt und kann als 6konomische Wettbewerbs[
strategie fungieren; auch in den Fiihrungsetagen
wird globale Diversitat angestrebt. Dies bietet
Chancen und Risiken fir Frauen: Einerseits nimmt
Managing-Diversity positiv auf die Potenziale
von Frauen Bezug, und Zielvorgaben fiir Diversity
(KPI) 6ffnen Karrierefenster; andererseits besteht
die Gefahr einer Totalisierung des Nutzenkalkiils,
die besondere soziale Situation von Frauen wird
ausgeblendet, die Norm der Gleichstellung verliert
gegeniiber der Okonomie an Bedeutung.

Wie wirkt sich ein neuer Umgang mit Vielfalt, mal
nifestiert in Managing-Diversity, auf die Karrierechanfl
cen von Frauen aus?

Die Teilnehmenden tendierten deutlich dazu,
dieser Entwicklung einen eher positiven Einfluss zull
zuschreiben - allerdings gab es auch einige wenige
Gegenstimmen. Tenor der Diskussion war: Riickten
die Unternehmen von Einheitsvorstellungen ab,
erdffne dies auch fiir Frauen Chancen, zumal sie
hier nicht als ,Problemfélle® abgestempelt, sondern
als potenzielle Erfolgsfaktoren thematisiert wiirf
den. Zudem nutze das Sprechen tiber ,,Diversity*
das Potenzial der Sprache - ebenfalls eher giinstig
fir Frauen. Einwénde richteten sich darauf, dass
Vorstellungen von ,.typisch weiblichen® Fahigkeill
ten im Zuge des Diversity-Managements moglicher(]
weise sogar noch verfestigt wiirden. Dies konne
auf Dauer doch wieder zur geschlechtsspezifischen
Segmentierung und zum Ausschluss von Frauen aus
bestimmten Bereichen fiihren.

4. Transformation von Fiihrung und Ausdifferen!]
zierung von Karrierepfaden

Fuhrung wird vom individuellen kreativen
Akt zur professionell strukturierten Tatigkeit. Sie
differenziert sich in funktionale Teilmomente
aus: People-Management, Fachexpertise, Projektl
management. Entsprechend werden auch die



64

STRUKTUREN UND SPIELREGELN IN MODERNEN UNTERNEHMEN

Karrierepfade vielfaltiger ausdifferenziert. People-
Management wird zum Beziehungsmanagement
mit systematischer ErschlieBung und Entwicklung
der Humanressourcen. Dies bietet Chancen und
Risiken fir Frauen: Sie kdnnen an alternativen
Karrierepfaden partizipieren, die jedoch in der
Praxis oft als ,Karrieren zweiter Klasse“ gelten. Die
fur Beziehungsmanagement gebrauchten kom/[l
munikativen Kompetenzen werden eher Frauen
zugeschrieben; doch zugleich engen sich hier die
Handlungsspielrdume ein (durch Prozessmanagell
mentund Zielvorgaben).

Wie wirken sich die Professionalisierung von Fiih[]
rung und die Ausdifferenzierung von Karrierepfaden
auf die Karrierechancen von Frauen aus?

Hier ergab sich kein eindeutiges Meinungsbild,
die Meinungen differierten interessanterweise
auch an den beiden Tagen. Am ersten Tag gab es
einerelativ breite Streuung der Voten, mit leichll
tem Plus fiir einen positiven Einfluss; am zweiten
Tag tendierten die Teilnehmenden etwas stéarker
dazu, dass Frauen von dieser Ausdifferenzierung
profitierten.

5. Projektifizierung und Virtualisierung von Orgall
nisationen

Die Herstellung wissensintensiver und kun/l
denindividueller Produkte und Dienstleistungen
bringt einen neuen Typ von Arbeit hervor: Wisl]
sensarbeit. Wissensarbeit beruht maBgeblich auf
Kommunikation. Die Organisation dieser Arbeits(]
form verlangt zudem neue Organisationsstruktull
ren: Organisationale Kernkompetenzen werden
durch eine Linienhierarchie abgebildet, kunden/
individuelle Problemldésungsprozesse erfolgen
parallel dazu in interdisziplindren Projektteams.
Da die Projekte tiberwiegend international verteilt
sind, erfolgt Kommunikation weitgehend verll
mittelt durch technische Medien. Diese Form der
kooperativen Wissensarbeit in standortverteilten
Projekten erfordert ein Hochstmag an sozialer, per(l
sonaler und medialer Kompetenz. Sogenannte Soft
Skills werden erfolgskritisch und damit du3erst
karrierebedeutsam.

Wie wirken sich interdisziplindre Projektteams
und medial vermittelte Kommunikation auf die
Karrierechancen von Frauen aus?

Es konnte kein eindeutiges Bild gewonnen
werden, die Ergebnisse wichen stark voneinander
ab: Am ersten Tag votierte eine Gruppe fir einen
negativen Einfluss, die andere fiir einen positiven;

am zweiten Tag variierten die Votings von neutral
bis deutlich positiv. Begriindungen fiir einen
negativen Einfluss konzentrierten sich darauf, dass
Frauen tendenziell weniger zu Selbstdarstellung
und Selbstprofilierung in der Kommunikation
neigten und sie sich dieser Anforderung auch oft
nicht so bewusst seien. Andererseits wiirden die
Karrierechancen fir Frauen dadurch begtinstigt,
dass ihnen Teamarbeit liege — und ganz pragmall
tisch dadurch, dass bei medial vermittelter Kom[
munikation ein Arbeiten von zu Hause aus leichter
moglich sei.

6. Kompetenzmanagement als Instrument der
Personalentwicklung

In modernen Unternehmen orientieren sich
Personalbewertung und Personalentwicklung an
Kompetenzmodellen statt an Qualifikationsmoll
dellen. Kompetenzen zielen anders als Qualifikall
tionen auf die Fdhigkeit zur selbstorganisierten
Kooperation und zur kollektiven Losung neuarfl
tiger Problemstellungen. Besondere Bedeutung
wird sozialen und personalen Kompetenzen
beigemessen. Da Kompetenzen nicht der direkl
ten Beobachtung zugéanglich sind, miissen sie im
Handeln aktiv dargestellt werden (Performanz).
Diese Darstellung muss authentisch wirken. So
wird ,Kompetenzdarstellungskompetenz® zur
Karrieredominante.

Wie wirkt es sich auf Karrierechancen von Frauen
aus, dass das Personalmanagement zunehmend zur
Anwendung von Kompetenzmodellen tendiert?

Auch dieser Faktor wurde sehr uneinheitlich
bewertet; an beiden Tagen gewichtete jeweils eine
Gruppe den positiven und eine Gruppe den negatill
ven Einfluss starker. Erneut spielte die Vermutung
eine Rolle, dass Frauen die bewusste Darstellung
der eigenen Kompetenz weniger liege. Dem stand
das Argument gegentiber, die Fihigkeit zur Selbst[]
prasentation sei bei ihnen durchaus in hohem Maf
vorhanden, nicht alle wollten sich aber so in den
Mittelpunkt stellen - was wiederum die Riickirage
provozierte, ob sie dann fiir Fihrungspositionen
geeignet seien. Eine andere Argumentationslinie
lief darauf hinaus, dass Selbstdarstellung fiir Frau-
en eine Gratwanderung darstelle, weil sie anders
als bei Mdnnern bewertet werde: ,,Ein Mann, der
sich selbst darstellt, gilt als toll, eine Frau als eingell
bildet.“ Ein Resiimee bestand darin, dass das Wie
der weiblichen Selbstdarstellung noch ungeklart
sei.
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Neue Spielregeln fiir Karrieren -

neue Chancen fiir Frauen?

Bei diesem Thema standen die konkreten Spielll
regeln fur Karrieren und die Karriereorientierun(]
genvon Frauen und Médnnern im Mittelpunkt. Finf
Themen wurden eingehend behandelt:

 ,kommunikative Fachlichkeit” als neue Anfordell
rung,

* Bedeutungsgewinn zentraler professioneller
Auswahlverfahren gegentiber rein personalen,

e zeitliche, ortliche und motivationale Verfugbar(l
keit als zentraler Karrierefaktor,

* Kooperationsideal und mediatisierte Kommunill
kation als neue Anforderungen fiir Karrieren,

* empirische Ergebnisse zu geschlechtsspezifill
schen Karrierestrategien.

1. Wandel der Fachlichkeit in Richtung ,,kommunill
kativer Fachlichkeit*

Neben die fachliche Expertise tritt das erfolgll
reiche Agieren in der Unternehmensoffentlichkeit
als Karrierevoraussetzung. Diese kommunikative
Kompetenz umfasst Fihigkeiten wie Uberzeull
gungsfahigkeit, Durchsetzungskraft, Mut zum
eigenen Standpunkt, politisches Geschick. Dieses
Fahigkeitenbtindel wird in einem komplexen
System von ,,Rollen“und ,Bihnen® immer wieder
getestet. Da kommunikative Kompetenzen traditil]
onell Frauen zugeschrieben werden, bietet ihnen

das neue Chancen - doch gerade das typischerweill
se verlangte Fahigkeitenbtindel ist eher médnnlich
konnotiert. Weil Frauen 6ffentliches politisches
Agieren und 6ffentliche Bewertungssituationen
tendenziell eher meiden, kann sich dies sogar zu
ihrem Nachteil auswirken.

Wie wirkt es sich auf die Karrierechancen von
Frauen aus, dass fachliche Expertise allein nicht mehr
geniigt und die kommunikative Vermittlung und das
erfolgreiche Agieren in der Offentlichkeit zentrale
Anforderungen werden?

In dieser Frage lagen die Einschiatzungen der
Teilnehmenden in einem relativengen Bereich um
den Nullpunkt, dieser Faktor wurde also im Wel
sentlichen als neutral bewertet — mit einer leichten
Tendenz zum Positiven.

2. Professionalisierung und Versachlichung der
Auswahlverfahren fiir Karrieren

Mit Talent- und Performance-Management
werden Auswahl- und Bewertungskriterien unter(]
nehmensweit vereinheitlicht und angewandt; die
Auswahlentscheidungen werden kollektiv getrofl]
fen (Kalibrierungsmeetings). Damit ergdnzen oder
ersetzen zentrale professionelle Verfahren rein
personale Entscheidungen. Die Leistungs- und
Potenzialbewertung birgt neue Risiken fiir Frauen,
denn hier gibt es viel Raum fiir Genderstereotype.
Die Ausgestaltung des Verfahrens eroffnet aber
auch neue Chancen: Offentlichkeit und Kollektil
vitdt bieten Raum fiir steuernde Einflussnahme
und Reflexions- und Lernprozesse zugunsten von
Frauen.

Wie wirkt es sich auf die Karrierechancen von
Frauen aus, dass Karrierekandidatinnen und Karrierell
kandidaten zunehmend nach zentralisierten professill
onellen Kriterien ausgewdhlt werden?

Eher positiven Einfluss habe es, dass rein personall
le Argumente nicht mehr so oft allein den Aus/l
schlag geben; diese Auffassung vertrat an beiden
Tagen eine Mehrheit der Abstimmenden. Es gab
jedoch auch vereinzelte Gegenstimmen.

3. Verftigbarkeit als zentraler individueller
Karrierefaktor

Verfiigbarkeit wird zum zentralen individuellen
Karrierefaktor. Wer Karriere machen will, muss
das permanent beweisen. Karriere soll zunehmend
»selbstorganisiert” gestaltet werden, was zusatz/]
liche Anforderungen an Zeit- und Kraftaufwand
stellt. Vor allem zeitliche Verfiigbarkeit wird zum
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Einstiegsticket fiir hohere Aufgaben, Teilzeit gilt
als sicherer Karrierekiller. Aber auch hohe motivall
tionale Verfuigbarkeit wird erwartet: ,sich in die
Themen reinbeiflen®.

Wie wirkt sich die geforderte zeitliche, drtliche und
motivationale Verfiigbarkeit auf die Karrierechancen
von Frauen aus?

Diese Frage wurde von den Teilnehmenden un[
gewohnlich deutlich beantwortet: Sie sehen einen
klar negativen Einfluss dieses Faktors.

4. Neue Karrierestrategien in modernen Organisall
tionen

Die Verdnderung der Karrierebedingungen
erfordert neue Karrierestrategien: Zuschreibungen
von Kompetenz erfolgen tiber die Beobachtung
von Performanz. Performanz wird insbesondere
in Projekten sichtbar, da diese fiir das Unterneh[]
men erfolgskritisch sind und entsprechend im
Aufmerksamkeitsfokus der Organisation stehen.
Um karrierewirksam zu sein, muss die gezeigte
Performanz dem propagierten Kooperationsideal
von Projekten entsprechen. Dartiber hinaus ist Per(]
formanz mafBgeblich in Face-to-face-Situationen
beobachtbar, diese sind aber zunehmend selten. Es
istdaher notwendig, sowohl face-to-face als auch
medial vermittelt Performanz zu zeigen und beide
Wege aufeinander abzustimmen. Dabei lasst die
mediale Vermittlung tendenziell die Person in den
Hintergrund treten und birgt so im Prinzip das
Potenzial, Geschlecht in der Kommunikation zu
Lheutralisieren®.

Wie wirken sich das Kooperationsideal und die
mediatisierte Kommunikation auf die Karrierechancen
von Frauen aus?

Insgesamt ergab sich aus den Votings ein relativ
geringer Einfluss dieses Faktors. Die Einschiatzungen
streuten um den Nullpunkt, von leicht negativ bis
leicht positiv.

5. Karrierestrategien von Frauen und Mdnnern

Die empirischen Untersuchungen ergeben:
Frauen orientieren ihren Karriereweg stérker als
Maénner an Projekten und setzen starker als Mdnner
auf Kooperation und mediale Erreichbarkeit. Man[]
ner hingegen orientieren ihren Aufstieg eher an der
Linienhierarchie und setzen starker als Frauen auf
Konkurrenz und Anwesenheit. Frauen konzentrieren
ihre Performanz auf Soft Skills, Mdnner erganzen ihre
Performanz um Soft Skills.

Wie wirken sich diese geschlechtsspezifischen
Karrierestrategien auf die Karrierechancen von Frau-
en aus?

Das Ergebnis der Klebepunkt-Abstimmungen
war uneinheitlich: Am ersten Tag iberwog eine
negative Bewertung, am zweiten Tag eine neutrale
(Votings in der Ndhe des Nullpunkts). Die skepll
tischen Stimmen machten sich vor allem an der
starkeren Projektorientierung von Frauen fest:
Projekte seien schwieriger, weil sie ,permanente
Bewdhrung® und gréBeres politisches Geschick
erforderten; es sei schwierig, hier alle Stakeholder
im Blick zu haben.

3. Zusammengefasste Handlungs!
empfehlungen und Forschungsbedarfe -
Frauen in Karriere

Durch verdnderte Umfeldbedingungen und
einen tiefgreifenden Umbruch in den Unternehl
men ist ein neuer historischer Moglichkeitsraum
fur die Forderung der Karrierechancen von Frauen
entstanden. Dieser Umbruch hat ursédchlich nichts
mit den Karrierechancen von Frauen zu tun, er ver(
adndert aber den Mechanismus der Produktion von
Karrierechancen und hat weitreichende Folgen fiir
die Neukonfiguration der Aufstiegsmoglichkeiten
von Frauen.

Ob dieser Moglichkeitsraum wirklich genutzt
werden kann, hdngt davon ab, wie dieser Umbruch
in den Unternehmen letztlich ausgestaltet wird -
Risiken und Chancen liegen hier eng beieinander.
Esistdaher entscheidend, die Gestaltungsmog!
lichkeiten und ,,Stellschrauben® zur Féorderung der
Karrierechancen fiir Frauen zu verstehen. Und es ist
entscheidend, sie im Sinne einer proaktiven Gestalll
tung zu nutzen.

Vier dieser ,,Stellschrauben® werden im Folll
genden exemplarisch identifiziert und mit ihren
Gestaltungsmoglichkeiten vorgestellt:

Stellschraube ,,Kommunikative Fachlichkeit*

Beider ,.kommunikativen Fachlichkeit® als
neuer Karrierevoraussetzung zeigen sich empirisch
genderselektive Tendenzen. Die kommunikativen
Kompetenzen, die im Diskurs oft als ,,weiblich“
prasentiert werden, werden karriererelevant nur
im Kontext ,harter” Faktoren, insbesondere 6f]
fentlicher Positionierung. Diese wird in der in den
Unternehmen vorgefundenen Form und ,, Kultur®
von Frauen eher gemieden.
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Eslassen sich zwei Gestaltungsmaoglichkeiten
ableiten, die die Karrierechancen von Frauen ver!
bessern konnten: erstens Schaffung spezieller Rollen
und Biihnen, die es Frauen ermdoglichen, sich offentl
lich zu erproben, und zweitens eine Verdnderung
der Kommunikations- und Feedbackkulturen in den
Unternehmen.

Stellschraube ,,Gendersensible Bewertungskriterien

Kompetenzorientierte Bewertungssysteme legen
besonderen Wert auf personale Kompetenzen —
und diese sind hdufig mit Geschlechtsstereotypen
besetzt. In den Bewertungssystemen dominieren
~mannlich“ konnotierte Kompetenzen, hier ist also
ein Genderbias zu befiirchten.

Zwei Gestaltungsmoglichkeiten sind ableitbar,
die die Karrierechancen von Frauen verbessern
konnten: Erstens eine systematische Uberpriifung
formaler und praxisbezogener Bewertungskriterien auf
verdeckte Genderstereotype, zweitens eine Evaluation
der Arbeitspraxis zur gendersensiblen Uberpriifung
der Kompetenzkriterien.

Stellschraube ,, Verfiigbarkeit*

Die zentrale Rolle der Verfiigbarkeitserwartungen
in der modernen Arbeitspraxis fithrt dazu, dass Karrill
eren ,ausschlieBlich® werden, dass also neben ihnen
nichts anderes mehr ,,geht®. Diese AusschlieBlichkeit
wirkt genderselektiv: Geschlechterarrangements
weisen Frauen nach wie vor die Hauptverantwortung
fr Familie, Kinder und generell soziale Verpflichtun(l
gen zu, die in den Unternehmen geradezu als Gegenl]
satz zur ,ausschlieBlichen® Karriere gelten.

Es ergeben sich vier Gestaltungsmoglichkeiten,
die die Karrierechancen von Frauen verbessern
konnten: Schaffung flexibler Kinderbetreuungseinrichl]
tungen in Unternehmen; Reduzierung der Arbeitsbell
lastungen in Flihrungspositionen; Ausloten der Mogll
lichkeiten und Grenzen von , Fiihrung in Teilzeit“;und
Entwicklung lebensphasensensibler Karrierekonzepte
(-spdte Karrieren®).

Stellschraube ,, Transformation von Fiithrung“

People-Management als Beziehungsmanagel
ment gilt generell als neues Karrierefeld fiir Frau-
en; zugleich werden eher ,médnnlich“ konnotierte
Kompetenzen zur kommunikativen Aushandlung
und zum 6ffentlichen Agieren ebenfalls aufgewertet.
Dies kann zur Verstdarkung des ,,glass ceiling“-Effekts
fihren: neue Chancen fur Frauen im unteren Mall
nagement, neue Risiken an der Grenze zum mittle[]
ren Management.

Drei Gestaltungsmoglichkeiten kristallisieren sich
heraus, die die Karrierechancen von Frauen ver(]
bessern konnten: Unterstiitzung von Frauen dabei,
ihren eigenen Weg in politischen Aushandlungsprozes!)
sen zu finden, etwa in Seminaren; Verdnderung der
Kommunikations- und Offentlichkeitskulturen in den
Unternehmen; Schaffung von,, Biihnen“ speziell an
der Nahtstellezum mittleren Management.

Zusammengefasste Handlungsempfehlungen
und Forschungsbedarfe -
careers@communication

1. Projektkarrieren fiir Frauen?

Die Forschungsergebnisse des Projekts careers@
communication verweisen auf eine hohe Relevanz
von Projekten fiir die Gestaltung individueller Berufs(l
karrieren. Auf den ersten Blick Giberraschend, richten
vornehmlich Frauen ihre Karrierestrategie an Projek!
ten aus, indem sie auf die neuen Angebote reagieren
und sich vorzugsweise fiir Fach- bzw. Projektlaufbah]
nen entscheiden. Diese Berufsentscheidung erweist
sich jedoch als Sackgasse:

* Diese Karrierepfade reichen nur bis ins mittle(l
re Management. Der Weg in die Chefetagen
ist systematisch versperrt. Diese Pfade werden
entsprechend kaum von den méannlichen Kolle[!
gen gewahlt. Diese bevorzugen nach wie vor die
Kklassische Fiithrungslaufbahn, die im Prinzip bis in
die Spitzen des Unternehmens reicht.

* Obgleich entschieden mehr Frauen als Mdnner
Fach-und Projektlaufbahnen verfolgen, sind die
Projektleitungen zumeist mit Ménnern aus der
Linienhierarchie besetzt.

Damit wird offenbar, dass die neuen Fach-und Prol]
jektlaufbahnen mit einer glasernen Decke versehen
sind, die insbesondere Frauen den weiteren Aufstieg
verwehrt, und dass sie keine Alternative zur Karriere
in der Linienhierarchie darstellen.

Frauen mit Karriereambitionen sollten daher
frihzeitig in Erfahrung bringen, ob die im Unter[
nehmen angebotenen Karrierepfade jeweils gleiche
Chancen fiir den unternehmerischen Aufstieg bieten
und welche vertikale Reichweite mit ihnen verbunll
denist. Unternehmen wiederum sollten die von
ihnen angebotenen Karrierepfade (Laufbahnen) und
ihre spezifischen Reichweiten klar deklarieren und
hinreichend Statuspassagen zwischen den verschiell
denen Laufbahnmodellen anbieten.
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2. Selbstdarstellung offline oder online?

Im Zuge von Internationalisierung und Mediatill
sierung haben sich - so weitere Ergebnisse von
careers@communication - die Situationen fiir
karriererelevante Kommunikation systematisch
verlagert:

e Face-to-face-Kontakte werden zunehmend knapper
und erfahren in der Folge einen enormen Bedeul]
tungszuwachs als Handlungsraum fiir das Karriell
remanagement, denn: Aufgrund der korperlichen
Anwesenheit der Beteiligten sind die Moglichkeill
ten eines karrierewirksamen Impression Manage!l
menthier am groften. Karriererelevante Orte der
personlichen Begegnung missen entsprechend
erkannt, zielgerichtet aufgesucht und passgenau
genutzt werden.

* Interaktionen, die an korperliche Prasenz gell
koppeltsind, bergen jedoch auch die Gefahr von
stereotypen Geschlechtsattribuierungen in sich,
die sich vor allem fiir Frauen als Karrierehinder!
nis darstellen, da nunmehr auBBerkontextuelle
Zuschreibungen in Assoziation zur Genusgruppe
erfolgen.

Diese Sachlage stellt fiir Frauen eine kaum zu bewal(l
tigende Paradoxie dar, denn einerseits miissen sie
die strategisch wichtigen Orte (persénliche Begegll
nungen) fur ihr Impression Management nutzen,
andererseits werden genau diese Face-to-face-Situall
tionen immer auch von Geschlechtsstereotypen und
auBerkontextuellen Zuschreibungen flankiert.

* Medial vermittelte Kommunikation gewinnt zull
nehmend an Bedeutung, sodass auch diese karriell
restrategisch genutzt und fiir gezieltes Impression
Management eingesetzt werden muss.

 Aber selbst in medial vermittelten Situationen wie
Telefonkonferenzen konnen allein anhand stimm/l
licher Informationen tiber das Geschlecht karriere(]
hinderliche Stereotypenaktivierungen erfolgen.

Die paradoxen Herausforderungen der Face-toll
face-Kommunikation einerseits und der medialen
Kommunikation andererseits fordern weiteren
Forschungsbedart. Es ist zu erfassen, ob und inwie(l
weit die verschiedenen Anwendungen des Web 2.0
oder Social Web, die in vielen groen Unternehmen
verfugbar sind, Moglichkeiten zur karrierestrate(]
gischen Selbstinszenierung bieten — und ob beziell
hungsweise inwieweit Geschlechtsattribuierungen
so marginalisiert oder potenziert werden.

3. Soziale Kompetenzen als Karriere-Plus fiir
Frauen?

Die meisten groBen Unternehmen setzen heute
in der Personalbewertung und -entwicklung auf
sogenannte Kompetenzmodelle.

Falschlicherweise unterstellen diese Prifver(]
fahren, dass Kompetenzen formal und objektiv
abpriifbar seien, und zwar auch die sozialen und
personalen Kompetenzen (Soft Skills), denen ein
besonders hohes Gewicht beigemessen wird. Diese
gelten, da wissensbasierte Projekte auf Selbstor(l
ganisation und Kooperation angewiesen sind, als
Kernkompetenzen der projektifizierten Wissens!
okonomie.

Der Kriterienkatalog der Kompetenzmodelle
basiert unter anderem auf einer Umcodierung der
ehemals als storend erlebten weiblichen Sozialfakl
toren hin zu erlernbaren Schliisselkompetenzen
(Soft Skills). Nunmehr miissten neue stereotypen
freie Zuschreibungen von Funktionen, Kompell
tenzen, Erwartungen etc. die Zielerreichung der
Projekte fordern. Allerdings geraten Frauen bei der
Performanz von Soft Skills ebenfalls in eine Paradoll
xie, da erneut auBBerkontextuelle Zuschreibungen
erfolgen, die sie als ,,typische Frau® (de-)klassieren,
die dem harten Arbeitsmarkt zum Beispiel aufll
grund der ungeldsten Vereinbarkeitsproblematik,
hoher Fluktuationsraten, geringer Produktivitatsl
marge etc. nicht gewachsen ist.

Dieses Dilemma scheint fiir Frauen kaum lésbar,
dasie im Falle einer umgekehrten Inszenierungs(l
taktik (durchsetzungsstark, konkurrenzbetont,
dominant, ,ménnlich“) ebenfalls mit Nachteilen
zurechnen haben (Wahrnehmung als ,,defizitdre
Frau®, unsympathisch und so weiter ...).
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Podium I: Frauen in Fiihrungspositionen -
Erfahrungen und Empfehlungen aus der

Unternehmenspraxis

Nachdem im Plenum und in den Workshops der
Konferenz der aktuellste Stand der Forschung zum
Thema Frauen an die Spitze vorgestellt und eror!
tert wurde, ging es auf Podium I um Erfahrungen
und Empfehlungen von Fithrungsfrauen aus ihrer
Praxis. Expertinnen unterschiedlichster Unternehl
men und Branchen reflektierten ihre Karriere und
das, was sie an Forderlichem und Hinderlichem
erlebten. Aus sehr verschiedenen Perspektiven
konnten daraus Empfehlungen fiir Frauen auf
dem ,Weg nach oben®, aber auch fiir Unterneh
men abgeleitet werden. Es diskutierten:

e Margret Klein-Magar, Vorsitzende des Sprecher/l
ausschusses der leitenden Angestellten bei der
SAP AG

* Alexandra Knauer, Geschéaftsfithrerin der
Wissenschaftlichen Gerdtebau Dr. Ing. Herbert
Knauer GmbH

* Ines Pohl, Chefredakteurin der taz - die Tageszeil
tung

* Jacqueline Tag, Mitglied des Vorstandes der
InvestitionsBank des Landes Brandenburg

Judith Schulte-Loh vom WDR moderierte das
Podium.

Die Teilnehmerinnen des Podiums waren sich
einig: Keine von ihnen hatte ihre Karriere strin(l

gent geplant. Aber sie waren alle offen fiir einen
Aufstieg und hatten sich ihnen bietende Chancen
beherzt ergriffen. Sie waren auf der Suche nach
anspruchsvoller, herausfordernder Tatigkeit und
nach Gestaltungsmaoglichkeiten. So erklarte Margll
ret Klein-Magar:

»Ich hatte weniger einen konkreten Plan als
vielmehr Grundsatze, die mir wichtig waren.
Und die meinen weiteren Lebensweg pragen
sollten. Dazu gehort zum Beispiel, dass mir die
Arbeit Spal machen muss und ich Herausforl
derungen habe. Und wenn solche Herausfordel
rungen da sind, dann macht man héufig auch
Karriere, weil man ja immer nach der ndchsten
Herausforderung sucht. Begtinstigend war, dass
die SAP als Unternehmen sehr schnell gewachl
sen ist. Unter diesen Rahmenbedingungen war
es zugleich schwierig, Karriere zu planen.*

Auch Alexandra Knauer hatte zunéchst nicht gell
plant, Unternehmerin zu werden, da sie aus einer
Unternehmerfamilie kommt und schon als Kind
sah, dass fur Familie und Freizeit eigentlich keine
Zeit bleibt. Dann aber gab es einen Punkt, an dem
es galt, das Lebenswerk der Eltern zu erhalten. Sie
entschied sich fiir das Unternehmen und wurde
dessen Geschéaftsfiithrerin. Dass dies nichtleicht
war, hatte aus Frau Knauers Sicht mehrere Griinde:

,Ich war sehr unerfahren und wollte dennoch
das Unternehmen wieder in Schwung bringen.
Das erforderte meinen vollen Einsatz und das
Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitar(]
beitern. Ich brachte neue Hoffnung. Also habe
ichin Zusammenarbeit mit meinen Eltern ein
Konzept entwickelt und viele Verdnderungen
veranlasst. Damit ich erfolgreich sein konnte,
musste sich auch die Vater-Tochter-Beziehung
dndern - hin zu einer Beziehung der Gleich/l
berechtigung. Das war ein ganz schwieriger
Transformationsprozess. Und ich hatte durchl]
aus Machtkdmpfe mit meinem Vater durchzull
stehen.”

Ines Pohl wollte nicht unbedingt Chefredakteurin
werden, aber die taz - die tageszeitung hatte fiir sie
nattrlich ,schon eine besondere Bedeutung*:
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»Vor allem aber war es schon immer so, dass ich
Chancen ergriffen habe, die sich mir geboten
haben. Und zum Angebot der taz habe ich auch
ziemlich schnell Ja gesagt. Eine richtige Karrill
ereplanung in dem Sinne hatte ich nie, aber ich
wollte schon immer gestalten, was in der Position
der Chefredakteurin freilich eher méglich ist.*

Entscheidend fur ihren Aufstieg, so Ines Pohl, sei
jedoch gewesen, dass die Chefredaktion der taz unl
bedingtvon einer Frau geleitet werden sollte:

,Die taz ist die einzige Uiberregionale Zeitung in
Deutschland mit einer Chefredakteurin. Es war
Kklar, dass die Nachfolge von Bascha Mika definitiv
eine Frau sein sollte — also eine ganz klare Quote,
die in der Unternehmenskultur verankertist.”

Jacqueline Tag bestétigte, dass auch und gerade

in einer der 100 gréten Banken Deutschlands der
Aufstieg in den Vorstand nicht planbar sei. Aller(
dings habe sie durchaus selber das Heft in die Hand
genommen und dabei Unterstiitzung durch eine
LSpitzenfrau® erfahren:

,Alsich beider Bankenaufsicht angefangen
habe, wusste ich: Ich mochte etwas erreichen,
bin leistungswillig, kann mich durchsetzen und
habe mir durch mein Studium ein gutes fachlill
ches Grundwissen angeeignet. Aber das Kredit!
wesen war damals gédnzlich médnnerdominiert.
Eine groe Ausnahme war die bundesdeutsche
Bankenaufsicht, die schon zu jener Zeit von

einer Prasidentin geleitet wurde. Ich habe diese
Frau bei einem Vortrag wahrend des Studiums
kennengelernt, sie hat mich mit ihrer Personlichl]
keit sehr fasziniert. Bei einem spateren Gesprach
wurde ich von dieser Spitzenfrau fiir eine Tatigl
keitin der Bankenaufsicht akquiriert. Sie wollte
den Frauenanteil in der Behérde langsam, aber
stetig erhohen.”

Auf dem Weg nach oben gab es immer auch Stol[]
persteine, wie der Verweis von Alexandra Knauer
auf den schwierigen Wandel der (Fiihrungs-)Rollen
von Vater und Tochter im Familienunternehmen
bereits zeigte. Das Agieren in einem stark ménnlich
dominierten Arbeitsumfeld war und ist eine Herf(]
ausforderung: Die Unternehmenskultur ist ménn(
lich geprégt. Dazu Ines Pohl:

»Mir war eine Chefredaktion in Aussicht gestellt
worden, es gab eine gewisse Offnung, aber auch
in der taz arbeiten bis heute in der tiberwiegen/
den Mehrheit médnnliche leitende Redakteure
und méannliche Stellvertreter... Einerseits hat die
taz spezielle Bedingungen - flache Hierarchien,
offene Redaktionssitzungen - andererseits wird
die Position der Chefredakteurin auch mal infrall
ge gestellt.”

Die Diskussionsteilnehmerinnen betonten, dass
man solchen Problemen nicht begegnen kann,
indem man versucht, auf allen Gebieten die Fachex[
pertin zu sein. So erklédrte Margret Klein-Magar:

»Als mein Team stark gewachsen ist und ich fiir
Themenbereiche verantwortlich wurde, in del]
nen ich keine Fachexpertin war, gab es die Ver(l
unsicherung ,Kann ich das iiberhaupt?‘. Dann
habe ich allerdings festgestellt: Fiihrungsaufgall
be ist es, Expertinnen und Experten zu managen
und zu steuern, aber nicht unbedingt selbst Fall
chexpertin sein zu miissen. Diese Erkenntnis hat
mir geholfen, eine anfangliche Verunsicherung
aufzulosen.”

Ahnlich duBerte sich Alexandra Knauer:

»Ich habe auch die Erfahrung gemacht, dass
man als Unternehmensleiterin nicht Expertin
auf jedem Gebiet sein muss und sein kann — wie
es aber bei meinem Vater noch war, der kannte
jeden Arbeitsplatz. Fiihren heif3t, gezielt Verantll
wortung abgeben.“
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Im Widerstreit der Meinungen auf dem Podium
zur Frage, was Frauenkarrieren in Unternehmen
befordern kann, spiegelte sich, was zuvor in den
einleitenden Referaten bereits ausgefiihrt worden
war: Es sind vor allemn strukturelle und kulturelle
Bedingungen, die neben individuellen Aspekten
forderlich wirken.

Mit Blick auf erforderliche individuelle Vorausl
setzungen angesichts eines mannlich dominierten
Arbeitsumfeldes verwiesen die Expertinnen ins/]
besondere auf Durchsetzungsvermdogen und die

Fahigkeit, mit Konflikten bzw. Konkurrenzverhalten
umgehen zu konnen. Letzteres gelinge umso besser,

je wirkungsvoller man vernetzt sei und eine klare
Strategie verfolge. Aber auch das, so Ines Pohl, kann
und muss man lernen:

»Ich bin einsdreiundachtzig und habe eine

laute Stimme. Das hat es wirklich erleichtert,
mich durchzusetzen. Und ich habe als Frauenl
beauftragte der Uni Gottingen viel gelernt tiber
Strategie, Tapferkeit und Networking - dort
habe ich die Erfahrung gemacht, dass es in
einem Netzwerk moglich ist, auch innerhalb von

patriarchalen Strukturen tiber sich selbst hinaus/

zuwachsen.*

Aus der Sichtvon Jacqueline Tag begtinstigten auch
die offenen, noch nicht fest gefiigten Strukturen eill

ner neu gegrindeten Bank den Aufstieg von Frauen:

»Die Bank wurde 1992 neu gegriindet und es be(l

stand die Notwendigkeit, viele Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter einzustellen. Da noch keine fest
gefiigten Strukturen existierten, ging jede und
jeder mitden gleichen Chancen an den Start. Die
Besten konnten sich im Laufe der Zeit qualifill
zieren und das waren auch sehr viele Frauen.

Sie haben sich engagiert und durchgesetzt

und damit die Chance in einem Unternehmen
genutzt, das neu aufgebaut wurde. Ich denke,
das war eine ganz wesentliche Grundlage daftir,
dass heute fast die Halfte unserer Fithrungsfunk(
tionen von Frauen wahrgenommen wird. Diese
Chance istin einem schon lange bestehenden
Unternehmen wesentlich geringer, da sich hier
traditionelle Strukturen und Hierarchien auf
Frauenkarrieren meist hemmend auswirken.*

Fur Margret Klein-Magar ist neben dem Networking
und Mentoring durch und fir Frauen mit Fithrungs/l
ambitionen noch ein weiterer Faktor entscheidend
—dass ,Spitzenfrauen® sichtbar werden. Sie fiihrte
dazu bezogen auf die SAP AG aus:

»,Wir haben ein allgemeines Frauennetzwerk im
Unternehmen. Frauen in Fiihrungspositionen
haben bei uns zudem ein spezielles Netzwerk
gegrindet, um Sichtbarkeit fiir potenzielle
weibliche Fiihrungskrafte zu erzeugen. Bereits
etablierte Fiihrungsfrauen sind Mentorinnen
fiir diese potenziellen. Dadurch wird viel mehr
Aufmerksamkeit fiir das Thema erzeugt —auch
beiden Méannern im Unternehmen.*

Esist wenig Uiberraschend, dass auch die Vereinl[]
barkeit von Beruf und Familie beziehungsweise
die Familienfreundlichkeit von Unternehmen als
wesentliche strukturelle und kulturelle Bedingung
fiir Frauenkarrieren genannt wurden. Alexandra
Knauer hat in ihrem Unternehmen diesbeziiglich
viel auf den Weg gebracht:

»Ich hab selber Kinder... Und wir haben eine gan/[]
ze Palette familienfreundlicher Manahmen, um
es Frauen - aber mittlerweile auch Vitern -

zu ermoglichen, schnell in den Beruf zurtickzull
kommen. Wir versuchen im Rahmen unserer
Moglichkeiten, diese Vereinbarkeit herzustelll
len. Wir bieten Sport im Unternehmen an, wir
beteiligen uns an den Kindergartenkosten. Es
gibt Geld, wenn ein Kind geboren wird - und
wenn jemand heiratet. Wir haben einen Kinderf]
betreuungsraum eingerichtet fiir Notfallsituatill
onen. Da haben wir die Regelung, dass sich eine
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Kollegin oder ein Kollege fiir eine Zwei-Stunden-
Schicht findet und dann freigestellt wird fiir die
Kinderbetreuung.“

Jacqueline Tag dagegen hatte sich, wie es nicht
wenige Frauen in Fiihrungspositionen tun, die
Kindererziehung und -betreuung mit ihrem Mann
geteilt — unterstiitzt durch eine Tagesmutter. Das
funktionierte damals ganz gut. Aber in ihrer heull
tigen Funktion als Vorstandsmitglied einer Bank
kann sie sich diese individuelle Loésung des Verein/l
barkeitsproblems nur schwer vorstellen.

Lebhaft diskutiert wurde die Frage, ob und,
wenn ja, wie sich der Fiihrungsstil von Frauen und
Ménnern unterscheide: Frauen mit Fithrungsverl
antwortung seien sachorientierter und setzten
weniger auf Konkurrenz, waren sich die Teilneh/]
merinnen weitgehend einig. Und sie ergdnzten:
Frauen wiirden Probleme eher offen und nicht
hinter vorgehaltener Hand ansprechen.

Einschrédnkend merkten die Expertinnen
jedoch an, dass sich die Frage nach Unterschiell
den im Fihrungsstil nicht pauschal beantworten
lasse, da es innerhalb der Geschlechtergruppe
auch eine gro3e Bandbreite an Verhaltensweill
sen gebe. Hohe Sozialkompetenz und Empathie
treffe man zwar hdufiger bei Frauen an, aber auch
Maénner verfiigten tiber diese Eigenschaften oder
hétten sie erworben. Auffallend sei, so Margret
Klein-Magar, dass Manner hdufiger kdmpfen,
weil sie Spa3 am ,Spiel und am Gewinnen® haben,
wdéhrend Frauen eher kdmpfen, um ein konkretes

Sachziel zu erreichen. Ines Pohl bestétigte dies
und erganzte:

»Frauen legen andere Erfolgskriterien an:
Wenn eine Frau ein Team fiihrt, ist sicherlich
der sachbezogene Erfolg in der Arbeit wichtig,
aber vielen weiblichen Fiihrungskraften ist es
mindestens genauso wichtig, dass es den Mitar(l
beitenden gut geht.*

Das betonte auch Alexandra Knauer und meinte,
dass sie als Geschéftsfiihrerin einen wesentlichen
Einfluss auf das Betriebsklima habe:

»~Haufig hei3t es, das Betriebsklima sei bei uns
besonders positiv. Das ist auch wichtig. Wenn
ich hier arbeite, méchte ich mich hier auch
wohlfiihlen. Da brauche ich keine Kampfhédhne,
die besonders viel Wind machen. Ich schaue
bei der Personalauswahl allerdings auch nicht
nur auf das Fachwissen der Bewerberinnen und
Bewerber. Da bin ich mit meinem ménnlichen
Partner in der Geschéftsfithrung auf der gleil
chen Wellenlédnge.*

Daran ankniipfend stellte die Moderatorin fest,
dass vieles dafiir spreche, dass Frauen in der Wirt(l
schaft Karriere machen kénnen. Dennoch schlage
sich diese Méglichkeit im Faktischen noch zu wenig
nieder. Daraus leite sich die Frage ab, wie die noch
vorhandenen Barrieren durchbrochen werden
konnten. In ihren Antworten konzentrierten sich
die Podiumsteilnehmerinnen auf die bereits disku/l
tierten Aspekte wie das Kniipfen von Netzwerken
und das Mentoring bzw. ein spezielles Coaching
fur (angehende) Fihrungsfrauen. Ines Pohl unter(
strich, dass mit Networking und Mentoring friith
begonnen werden miisse.

»Schon junge Frauen sollten ermutigt werden,
sich zu vernetzen, sich freilich auch fachlich
kompetent zu machen, aber sich vor allem
gegenseitig zu starken... Sich selbst zu erméchtill
gen, kann sehr bestdrkend und ermutigend sein.
Ich habe diesbeziiglich nur positive Erfahrun/(
gen.”

Auch Jacqueline Tag betonte den Nutzen externer
Netzwerke:

»Die Frauen sollten Kontakte kntipfen und pfle-
gen und sich gegenseitig unterstiitzen. Durch
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Netzwerke erhalten sie auch Informationen, die
fur die berufliche Entwicklung wichtig sind.”

Die Diskussion zur Quote beziehungsweise dazu, ob
sie notwendig und niitzlich sei, um Frauen den Aufll
stieg in Unternehmen zu erleichtern, war wesent(
licher Bestandteil der gesamten Debatte. Die Band[l
breite der Meinungen ging von ,,Quote —-ja, wenn
esnicht anders geht® Giber eine indirekte Quote bis
zu ,Ja zur Quote, verbunden mit ihrer offensiven
Einforderung®. So meinte Jacqueline Tag:

»Die Quote, naja, ich habe immer gesagt, ich
mochte eigentlich keine Quotenfrau sein — es ist
eine zweischneidige Angelegenheit. Leider ist
die Quote durch vielféltige Diskussionen auch
negativ besetzt. Wenn jedoch die Gesellschaft
nichtin der Lage ist sicherzustellen, dass beide
Geschlechter die gleichen Aufstiegschancen hall
ben, muss tiber die Quote nachgedacht werden
beziehungsweise dann wird die Quote erforderl
lich.”

Margret Klein-Magar befirwortete das indirekte
Vertreten der Quote beziehungsweise das Uberzeull
gen mit Fakten:

~lch finde esin Ordnung, mit Fakten und Zahlen
zu operieren. Wenn man zehn Manner im
Vorstand hat, kann man rein statistisch gesehen
nichtdie Besten im Vorstand haben, weil es in
jedem Unternehmen hoch qualifizierte Frauen
gibt. Mit diesen Zahlen lasst sich argumentiel(l
ren: Das schadet dem Unternehmen, lasst uns
hier was tun. Das funktioniert - zumindest bei
uns im Unternehmen - besser als mit der Quote
zu argumentieren.“

Ines Pohl trat offensiv fiir die Quote ein:

»~Man darf auch keine Angst vor der Quote hall
ben. Wenn jemand zu mir sagen wiirde, du bist
eine Quotenfrau, dann wiirde ich sagen: Ist doch
super! Wenn die Zahlen so sind, wie sie sind in
Deutschland, wenn wir uns die Vorstdnde anl]
gucken, da kann die Quote helfen, die Wirklich[
keit zu verbessern. Man darf keine Angst davor
haben, eine Quotenfrau zu sein.“

In der Diskussion, in die das Plenum einbezogen
war, ging es hauptsdchlich um die Frage, wie die
Expertinnen auf dem Podium die Moglichkeit

einschéatzten, als Fihrungskraft eine Work-Life-
Balance zu wahren. Ubereinstimmend erklirten
die gefragten ,Spitzenfrauen®, dass es darauf keine
allgemeingiltige Antwort gebe, da auch die Vorll
stellungen davon, was eine Work-Life-Balance sei,
sehr verschieden seien.

Resiimee des Podiums I: Frauenkarrieren
sind weniger planbar als Mdnnerkarrieren und
LSpitzenfrauen“ miissen sich —insbesondere in
méannerdominierten Arbeitsumfeldern - stdrker
durchkdmpfen als ihre mannlichen Kollegen. Um
den Frauen den Aufstieg zu erleichtern, braucht es
klare qualitative und quantitative Ziele fiir Chan/
cengerechtigkeit auf der betrieblichen Ebene, das
Aufbrechen von Rollenklischees, eine Vielfalt fle[]
xibler Arbeits(zeit)modelle fiir beide Geschlechter
und die flankierende Unterstiitzung durch Mento[
ring sowie Netzwerke fiir Frauen - durch Frauen.
Auch wenn die Quote als unterschiedlich hilfreich
fir Frauenkarrieren charakterisiert wurde, ging
es kaum um deren generelle Ablehnung, sondern
eher um das Abwéagen zwischen einer flexiblen
Branchen-Quote und einer gesetzlichen Quote fiir
einen hoheren Anteil von Frauen in Fiihrungsposill
tionen.
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Podium II: Frauen an die Spitze - Podiums[
gesprach mit Vertreterinnen und Vertretern aus
der Wirtschaft zum aktuellen Handlungsbedart

Im Podium II debattierten Vertreterinnen und
Vertreter der Wirtschaft und der Sozialpartner. Im
Zentrum stand die Frage, was in Wirtschaft und
Politik getan werden soll, um den Anteil von Frauen
in Fihrungspositionen spiirbar zu erhéhen - beson/l
ders in den Chefetagen. Dazu tauschten sich aus:

* Malte Hansen, Direktor Human Resources, Veolia
Wasser GmbH

* Astrid Kniittel, Leiterin des Funktionsbereiches
Frauen und Gleichstellungspolitik, Vorstand der
IG Metall

* Rainer Konder, Bereichsleiter Personalentwickl
lung Fithrungskréfte, Deutsche Postbank AG, und
Geschéftsfiihrer Postbank Akademie und Service
GmbH

e Mechthilde Maier, Leiterin Group Diversity-
Management, Deutsche Telekom

Judith Schulte-Loh vom WDR moderierte das Podill
um.

Eingangs schétzten die Expertinnen und Exper(]
ten auf dem Podium die Prdsenz von Frauen an der
Spitze von Unternehmen ein. Mechthilde Maier
fasste ihre Meinung dazu mit dem Satz zusammen:

»Es gibt jede Menge gut qualifizierter Frauen, die
auf dem Weg zur Spitze gewissermaBen stecken
bleiben.”

Grunde dafiir sah Rainer Konder neben der betrieb(]
lichen ebenso auf der gesellschaftlichen Ebene:
Auch gesellschaftliche Rahmenbedingungen miiss[
ten gedndert werden, damit ,,Frauen an die Spitze
kommen kénnen und wollen®.

Die Argumentation, ein niedriger Frauenanteil
im Unternehmen fithre mehr oder weniger automal]
tisch zu einem niedrigen Anteil von Frauen in Fiih[l
rungspositionen, wies Astrid Kniittel zurtick. Nach
ihrer Auffassung ist dieses ,,Pipeline-Argument*
keine hinreichende Erklarung fiir das Stagnieren
von Frauenkarrieren, es gehe um Barrieren anderer
Art:

»Die Barrieren sind meines Erachtens ideologill
scher und struktureller Art.“

Auf die Frage der Moderatorin, wie angesichts desl(l
senreale Verdnderungen initiiert werden kénnten,
sprach sich Malte Hansen fiir den strategischen Anll
satz aus. Er plddierte dafiir, das Thema Diversity in
der Unternehmensstrategie zu verankern, um klare
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qualitative und quantitative Ziele fiir den Aufstieg
von Frauen zu formulieren:

~Der demografische Wandel gibt genug Anlass
zum Umdenken in den Geschéftsfiihrungen.
Die Personalverantwortlichen miussen das Thell
ma heute bearbeiten, indem sie strategieorien(
tiert Zahlen festlegen. Die Qualitét ihrer Arbeit
wird zukiinftig daran gemessen werden, ob und
wie sie das Thema Diversity bearbeitet haben.”

Zu der Frage, ob und inwieweit die Quote dazu
beitragen konne, dass mehr Frauen der Weg an die
Spitze gelingt, wurden unterschiedliche Auffasl
sungen geduBert. Mechthilde Maier pléddierte klar
fir eine Quote:

»Die Telekom hat jetzt eine Quote von 30 Prol]
zentim mittleren und oberen Management.
Diese Quote ist notwendig, nicht nur, um end/
lich eine Durchmischung in den Fithrungsetall
gen zu bewirken, sondern vor allem auch, um
einen Kulturwandel zu bewirken. Ein ,besser
durchmischter® Konzern zieht auch mehr Frau-
enan.

Bei der Telekom fehlen heute zum Beispiel im/]
mer noch weibliche Vorbilder, das Managerbild
istménnlich konnotiert. Damit stehen Frauen
unter Assimilationsdruck und sehen sich einem
Rollenkonflikt ausgesetzt.“

Auch Astrid Kniittel votierte fiir die Quote und
begriindete dies:

»Es sollte eine Quote fiir Frauen in Fithrungs(l
positionen und Aufsichtsrdten geben. Das
Problem sind die Rollenstereotype in der
Gesellschaft, die in die Unternehmen hinein[
wirken; diese miussen ,aufgebrochen‘werden.
Die Quote wiirde auch die Sichtbarkeit von
Frauen als potenzielle Fiihrungskréfte erhohen.
Vor allem stimmt die Behauptung nicht, dass

es nicht genug qualifizierte Frauen gibt. Denn
wo immer die Quote eingefiihrt wurde, hat sich
dieses Vorurteil nicht bewahrheitet. Beispiel
dafiir ist Norwegen, aber auch die Einfihrung
der Minderheitenquote im Betriebsverfassungs!(l
gesetz.“

Dagegen wandte Rainer Konder ein, dass die
Anzahl geeigneter Frauen fiir das Umsetzen einer
Quote noch zu gering ist:

,Frauen sind nicht einmal im mittleren Mall
nagement gut vertreten. Dafiir missten erst
noch die Voraussetzungen geschaffen werden,
das heift mehr MaBnahmen fiir Familien[l
freundlichkeit. Frauen sollen nicht die besseren
Ménner werden. Sie sollen noch Kinder kriegen
und Familie haben kénnen.“

Auch Malte Hansen befand, dass die Unterneh/
men ,noch nicht weit genug“ sind, um eine Quote
einfihren zu konnen. Vielmehr miisse man den
verschiedenen Situationen der Unternehmen und
Branchen Rechnung tragen. Deshalb schlug er die
Einfiihrung einer ,realitaitsndaheren branchenspell
zifischen Quote* vor, an der sich die Unternehmen
untereinander messen koénnen.

Mit diesen Argumenten setzten sich vor allem die
Frauen im Podium auseinander. Fir Mechthilde
Meier beruhen die Contra-Argumente auf Vorbel]
halten, die sich gegen ein Aufbrechen ,,homosoziall
ler mannerdominierter Strukturen® richten.

Rainer Konder machte darauf aufmerksam, dass
Unternehmen mit einem hohen Anteil von Frauen
in Spitzenpositionen hohere Ertrdge erwirtschafll
ten. Indeslasse sich der Frauenanteil jedoch nicht
von heute auf morgen erhéhen, sondern sei ein
langfristiges Ziel.

Anders Mechthilde Maier: Weibliche Potenziale
missten zum Nutzen der Wirtschaft erschlossen
werden, weil sich gemischte Teams als erfolgreicher
erwiesen haben als homogene und weil Frauen
andere Fahigkeiten und Sichtweisen einbringen.
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Diesen Prozess voranzutreiben bedeute, die Vielfalt
des Wahrnehmens und Ausfiillens von Fithrungs(
rollen nicht nur zuzulassen, sondern auch zu f6rl
dern und die Unternehmenskultur entsprechend
zuverandern:

»Wir brauchen neue Bilder von Managerinnen
und Managern. Wenn ich ,Diversity‘ erreichen
will, muss ich auf homogene Kleidung verzichll
ten und nicht alle in ,Pinguin-Anziige’ stecken.
Wir mussen genau hingucken, welche Rollen[]
bilder und welches Anforderungsprofil wir
vermitteln. Viele Profile fiir Fihrungspositionen
sind abschreckend fiir weibliche Fihrungskréfte
... Das heif3t, wir miissen auf Unternehmenskulll
turen einwirken, damit mehr Frauen kommen,
und wir mussen gleichzeitig mehr Frauen angell
messene Entwicklungsmoglichkeiten geben.*

Zudem gelte es, so Mechthilde Maier weiter, die
Sichtbarkeit von weiblichen Talenten und Potenzill
alen zu erhohen, denn es sei hinldnglich bekannt,
dass Frauen kein oder kaum Selbstmarketing
betreiben. Darauf miusse sich insbesondere die
Personalgewinnung und -entwicklung einstellen
und nicht nur mehr Selbstbewusstsein bei Frauen
anmahnen. Ein wesentliches Moment sei in diesem
Zusammenhang die Gestaltung von Suchmechanis/(
men, die das ,,Erkennen der vorhandenen Talente®
ermoglichen.

Astrid Kniittel richtete den Fokus auf einen weil
teren Aspekt: Zahlreiche Konzerne haben zwar in
ihren Zentralen Strategien der Chancengleichheit
formuliert; diese guten Strategien wiirden jedoch
an den einzelnen Standorten unterschiedlich oder
gar nicht gelebt, da sie der tatsdchlich praktizierten
Unternehmenskultur und -struktur zuwiderlaufen.
Hinderlich seien vor allem die ,herkdmmlichen
Rollenstereotype®, die man besonders im mittleren
Management antreffen kénne.

Um zu verhindern, dass Frauen bereits erklom/[
mene Sprossen der Karriereleiter wieder ,,verlas(l
sen”, gelte es, fiir die Vereinbarkeit von Familie und
Karriere der althergebrachten Rollen- und Aufgall
benverteilung zu Leibe zu riicken. Dazu Mechthilde
Maier:

»Richtlinien zur Flexibilisierung kénnten
Verdanderungen beschleunigen, beispielsweise
Teilzeitregelungen fiir Fihrungskrafte, flexible
Arbeitszeiten fiir Fihrungskrafte. Das kommt
auch bei Mdnnern gut an. So kann die Teilzeitfalll

le vermieden werden, denn je mehr Médnner in
Teilzeit arbeiten, umso gréBer wird die Akzepll
tanz von Teilzeitbeschéftigung.*

Auf die Frage von Malte Hansen, was aber zu tun
wadre, wenn die Ressourcen fiir personalpolitische
Neuerungen in Unternehmen knapp sind, wurde
von den Diskussionsteilnehmerinnen und Diskus[
sionsteilnehmern auf praktikable Losungen wie
Tandems aus erfahrenen Fihrungskraften und
Nachwuchsfiihrungskréaften verwiesen. Das konne
das Lernen von Fihrung durch Erfahrungstransfer
deutlich beférdern. Dann bestehe auch fir eine
Fihrungskraft die Moglichkeit, in Teilzeit zu arbeill
ten und die Nachwuchsfiihrungskraft tibernehme
einen Teil der Aufgaben.

Restimee des Podiums II: In der Diskussion
zwischen Podium und Plenum wurden bereits
geduBerte Standpunkte zur Forderung von Frauenl]
karrieren nachdriicklich bekraftigt: so zum Beispiel
die Wirksamkeit ,,weiblicher Vorbilder® durch
das Sichtbarmachen von Spitzenfrauen und ihren
Leistungen. Wichtig fanden die Diskutantinnen
und Diskutanten zugleich das Empowerment von
Frauen durch Mentoring und Networking. Auch
alle Versuche, Rollenstereotype aufzubrechen (wie
der Equal Pay Day), seien zu begriifen und zu ,,ver(
vielfdltigen®. Als besonders wirksam fiir Frauenkar(
rieren wurde die Kombination personenbezogener
Ansétze mit struktur- und kulturbezogenen Ansétl(l
zen erachtet. Man war sich einig: Erst mit einem
solchen ,kombinierten Ansatz“ kommen deutsche
Firmen - auch im internationalen Vergleich - auf
dem Weg zu mehr weiblicher Prasenz in den Chefl]
etagen voran.
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Ergebnisse der Tagung im Uberblick

Die Konferenz vermittelte einen breiten
Uberblick iiber den aktuellen Stand der For!
schung zur Karriereentwicklung von Frauen.
Sie gab Aufschluss zu der Frage, welchen
Weg Frauen an die Spitze deutscher Unter[
nehmen nehmen, worin das noch zégerliche
Vorankommen wurzelt und wie Frauen/
karrieren kiinftig starker beférdert werden
kénnen.

Hervorzuheben ist, dass die Konferenz die
neuesten Erkenntnisse zum Thema , Frauenkarrie(]
ren in Unternehmen® aus den unterschiedlichsten
Perspektiven zusammenfuhrte. So diskutierten die
Vertreterinnen und Vertreter aus Wissenschaft
und Wirtschaft, aus Arbeitgeberverbanden und
Gewerkschaften sowie aus Politik und Verwaltung
lebhaft und kontrovers. Daraus sind die folgenden
Schlussfolgerungen fiir das Handeln betrieblicher
und uberbetrieblicher Akteurinnen und Akteure
sowie Konsequenzen fiir die weitere Forschung zu
ziehen.

Was ist fur die Forschung festzuhalten?

Die Prasentation und Debatte der zwolf Forll
schungsprojekte zu Frauenkarrieren in Unterneh!(]
men aus dem BMBF-Programm ,Frauen an die
Spitze*® offenbarten eine neue Qualitdt sowohlim
Zugang der Forschung als auch in ihren Ergebnis(]
sen:

- Thematische und methodische
Ausdifferenzierung -

Die Forschung differenziert sich thematisch und
methodisch aus. Die Ursachen fiir den unbefriedil
genden Stand der Reprédsentanz von Frauen bereits
auf der mittleren, insbesondere jedoch auf oberen
und obersten Fiihrungsebenen kénnen dadurch
detaillierter und konkreter als bisher untersucht
und benannt werden. So sind die strukturellen Vol
raussetzungen fiir Frauenkarrieren in kleinen und
mittleren Unternehmen in der Regel andere als in
groBen. Zudem verdndert sich die Qualitit der Laufl]
bahnentwicklung mit der hierarchischen Ebene:
Karriereschritte im unteren und mittleren Mall
nagementvollziehen sich fiir Frauen (und Ménner)

deutlich anders als solche im oberen Management
und in Spitzenpositionen.

Geforscht wird mit einem breiten Spektrum quall
litativer und quantitativer Methoden, die differen/]
ziert auf kleine, mittlere und gréSere Unternehmen
zugeschnitten sind. Esliegen Instrumentarien zum
Beispiel zur Diagnose betrieblicher Gleichstellungsl
freundlichkeit und zur Ermittlung von Aufstiegs/l
motivationen vor. Auch der Vielfalt der Akteurin/l
nen und Akteure sowie ihrer Interessenlagen wird
verstarkt Rechnung getragen.

- Beriicksichtigung des Zusammenspiels
struktureller, kultureller und individueller
Voraussetzungen -

Strukturelle, kulturelle und individuelle Vo[l
raussetzungen fiir Chancengerechtigkeit sind
vielschichtig miteinander verwoben und werden
von den Forschungsprojekten in ihrem Zusammen(l
spiel analysiert. Ausschlaggebend sind dabei sowohl
individuelle Voraussetzungen - wie Motivation und
Kompetenz zum Aufstieg - als auch strukturelle Vol
raussetzungen in den Unternehmen (zum Beispiel
zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf, zur Orgall
nisation von Arbeit und Fithrung), aber auch und
vor allem kulturbildende und -préagende Effekte der
Fuhrungspersonen sowie die innerbetrieblichen
Machtstrukturen. Karrieren ergeben sich folglich
aus einem komplizierten Geflecht unterschiedlill
cher Einflussfaktoren. Der entscheidende Einfluss
unternehmenskultureller Gegebenheiten im Kom/
plex der ,Qualitdtsfaktoren® betrieblicher Chancenl
gerechtigkeit tritt deutlich hervor. Es ist insbeson/]
dere das Handeln der Fithrungskréfte (gepragt etwa
durch Rollenbilder und Fiihrungsvorstellungen),
das hier einen entscheidenden moderierenden
Effekt hat. Damit wird verstdndlich, warum selbst
bei eindeutigen personalpolitischen Entscheidun(]
gen fur Gleichstellungsfreundlichkeit und trotz
des Vorhandenseins entsprechender Leitlinien und
Instrumente der tatsdchliche Aufstieg von Frauen in
Unternehmen sich noch zu selten ereignet.

- Modernisierungstrends in der Wirtschaft:
Chancen und Risiken -

Modernisierungstrends in der Wirtschaft erh6l
hen die Chancen fiir Frauenkarrieren, sind aber
kein Garant fiir ihr tatsachliches Zustandekommen.
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Weder die Globalisierung noch der weitere Vorll
marsch moderner Kommunikationstechnologien
(-Unternehmen 2.0%) erleichtern per se Frauen den
Weg an die Spitze. So wurden in den Workshops
sowohl die Chancen, die sich fiir Frauen aus diesen
Entwicklungstrends ergeben, als auch die damit
verbundenen maoglichen Gegenkrafte und Risill
ken benannt. Das Verstédndnis des komplexen und
widersprichlichen Wirkens von Modernisierungs/]
trends auf das Bedingungsgefiige von Chancenl
gerechtigkeit auf Unternehmensebene ist eine
wichtige Voraussetzung dafiir, Handlungskonzepte
zur Starkung der Chancen und zur Begrenzung der
Gegenkréfte zu entwickeln.

Beispielsweise differenzieren sich vorhandene
Karrieremuster aus oder stehen tiberhaupt erst
zur Disposition; Fiihrung wird transformiert bzw.
professionalisiert und Kompetenzmanagement zu
einem Instrument der Personalentwicklung. Damit
gelten zunehmend neue Spielregeln fur Karrieren,
die aber nur dann forderlich fiir Frauenkarrieren
sind, wenn neben den Chancen auch die Tiicken
und Fallstricke fiir den Aufstieg von Frauen benannt
und Wege gezeigt werden, um Letztere zu umgel
hen. So kénnen Prasenzkulturen durch flexibles und
ergebnisorientiertes Arbeiten (eventuell im Home-
Office) gewandelt werden.

Was ist zu tun?

Handlungserfordernisse fiir das spiirbare Vor'l
ankommen von Frauen auf betrieblichen Karrierell
wegen sahen die Akteurinnen und Akteure der
Konferenz struktur-, kultur- und individuumsbe!]
zogen —und dies vor allemn in der wechselseitigen
Verflechtung der drei Ansétze.

- Aus struktureller Perspektive -

Aus struktureller Perspektive richtete sich der Foll
kus in den Referaten, Workshops und auf den Podien
auf vielféltige und einander ergdnzende Ansatze:
Mentoring-Programme erweisen sich als ein wirksall
mes Instrument, um Frauen den Zugang zu bisher
verschlossenen Netzwerken zu eréffnen. Mentoring-
Programme sind einerseits als personenbezogener
Ansatz zur Foérderung von weiblichen High Potenl
tials aufzufassen; andererseits erweisen sie sich als
eine Moglichkeit, die Geschlechterkultur zu entwill
ckeln, indem eine neue, selbstbewusste und selbstre[]

flexive Generation von Fiihrungskraften (Frauen und
Mannern) herangezogen wird.

Quoten werden - bei allem Fiir und Wider - als
geeignetes Mittel zur Erhéhung des Frauenanteils
beurteilt. Vor allem Vertreterinnen und Vertreter
aus der Wirtschaft betonen, dass solche Quoten die
jeweilige Spezifik der Unternehmen (Branche und
UnternehmensgroBe sowie aktueller Frauenanteil)
berticksichtigen sollten. Dies konnte durch eine spell
zielle Beratung kleiner, mittlerer und grofSer Unterneh(
men fur ein gelingendes Diversity-Management un/|
terstiitzt werden. Aber auch ein gezieltes Coaching
fur Frauen, die eine Stigmatisierung als ,,Quotenfrau®
furchten, sollte durch Unternehmen sowie Sozialll
partner angeboten werden.

Das Training der Genderkompetenz von Fiihrungsll
krdften und Beschdftigten ist ein zentraler Faktor,
um sowohl strukturelle als auch kulturelle Veran(
derungen in Unternehmen anzustofen und wirkI
same Fortschritte bei der Chancengerechtigkeit zu
erreichen. Dazu gehort sowohl das Erkennen von
geschlechtsspezifischen Rollenstereotypen als auch
das Wahrnehmen und Reflektieren weiterer gleichl(l
stellungshinderlicher Denk- und Handlungsmuster.
Letztere zu verdndern, gelingt umso leichter, je mehr
die positive Wirkung von Chancengerechtigkeit zum
Beispiel durch Best Practices und Studien sichtbar
gemacht wird.

Mehr Frauen an der Spitze von Unternehmen sind
nur denkbar mit einem breiten und variablen Angell
botvon Kinderbetreuung. Das wurde auch auf dieser
Konferenz immer wieder hervorgehoben - jedoch
nichtals ein Akt der Frauenférderung, sondern als
Ermoglichen von Eltern- und Teilzeit fiir Frauen und
Maénner. Je flexibler und/oder wissensintensiver die
Tatigkeit, umso wichtiger werden auch die flexible
Kommunikation mit Miittern und Vétern in Eltern-
und Teilzeit sowie die aktive Reintegration nach der
Elternzeit.

- Aus kultureller Perspektive -

Kulturelle Verédnderungen auf betrieblicher Ebene
anzustoBen und entsprechende Verdnderungspoten(]
ziale deutlich umfangreicher als bisher fiir Chancenl
gerechtigkeit zu erschlieBen, ist ein Gebot der Stunde.
Daran lieBen weder die Akteurinnen und Akteure
noch die Teilnehmenden der Konferenz einen Zweifel
und arbeiteten folgende Ansatzpunkte heraus:

Die Geschlechtsspezifik von Karrieremustern
sichtbar machen und schrittweise abbauen: For(l
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schungsergebnisse bestédtigen, dass Médnner Karriere
in Kernprozessen bzw. in der Linie machen. Ihre Kar{]
riere verlduft eher planméBig und kontinuierlich. Sie
steigen in klaren, hierarchischen Strukturen auf und
sind an Imagegewinn interessiert. Frauen hingegen
steigen héufig in Supportprozessen auf und dies eher
ungeplant und diskontinuierlich. Sie haben gréBere
Chancen, wenn sich betriebliche Strukturen neu
bilden bzw. diese (noch) nicht verfestigt sind. Frauen
sind eher sachorientiert und suchen anspruchsvolle,
herausfordernde Aufgaben. Allerdings sind Arbeitsl]
bedingungen in Spitzenpositionen héufig fir Frauen
unattraktiv, da nicht selten stdndige Verfiigbarkeit
erwartet wird.

Fiihrungskrifte spielen bel der Implementierung von
Chancengerechtigkeit eine zentrale Rolle: Thr Werte(l
gefiige, ihre Einstellungen entscheiden wesentlich
mit, ob gleichstellungspolitische Leitsdtze im Unteri
nehmen tatsédchlich umgesetzt werden. Die Iden[
tifikation gleichstellungskritischer Einstellungen
vor allem auf oberen Fiihrungsebenen und entspre!l
chender Merkmale der Personalarbeit (zum Beispiel
die Art der Personalgewinnung, -beurteilung und
-forderung) ist folglich wesentlich fir die Wahl der
Intervention auf kultureller Ebene, um Chancengel(
rechtigkeit im Unternehmen zu befordern. So gilt es
insbesondere, geschlechtsspezifische Bewertungs(]
prozesse aufzudecken und dafiir Kompetenzen bei
Fiihrungskréaften zu entwickeln. Das kann durch
klare und messbare Vorgaben fiir ,mnehr Frauen
in Fiihrung* fiir alle Fihrungskréfte initiiert und
begleitet werden. Einigkeit herrscht dahingehend:
Maénnlich geprégte Kulturen kénnen nur gemein/
sam mit mannlichen Fiihrungskréften transformiert
werden.

- Aus individueller Perspektive -

Kulturelle und strukturelle Innovationen fir
mehr Chancengerechtigkeit sind eng mit dem
Entwickeln und ErschlieBen individueller Potenziale
verkniipft. Forschungsergebnisse zeigen, dass
Frauen fiir die Ubernahme von Fiihrungspositionen
motiviert sind, wenn sie gestalten und Verantworl]
tung ibernehmen oder sich selbst weiterentwickeln
konnen. Fithrungsstil und -organisation diirfen nicht
oktroyiert werden, sondern sollten variabel sein und
Fihrungspositionen sollten auch geteilt wahrl
genommen werden kénnen. Zudem erweist sich
Coaching fiir Frauen mit motivationalen Barrieren
als hilfreich.

Frauen auf den oberen Fihrungsebenen konnen
Vorbilder und Identifikationspersonen fir potenzielle
weibliche Nachwuchskréfte sein. Dabei gilt es zu
verhindern, dass diese Frauen als Projektionsflache
fur tradierte Zuschreibungen fungieren und das
Reproduzieren von Rollenstereotypen erleichtern.

Fazit

Die Tagung hat klargemacht: Wie immer die An[l
strengungen von Wissenschaft und Praxis, Frauen
verstdrkt in hohe und héchste Fithrungspositionen
zu bewegen, aussehen moégen, sie kdnnen und mus(
sen auf wichtige Erkenntnisse bauen:

Gefordertist die Abkehr von pauschalisierenden
Annahmen tiber die Unternehmen, die Frauen und
die Manner. Notwendig ist ein differenzierterer
Blick zum Beispiel auf die Groenklasse des konkrell
ten Unternehmens, die spezifische Konstellation
derrealen Frauen und Ménner sowie die Bedingun/l
gen der jeweiligen Branche.

Gefordertist die Abkehr von der unzuléssig
reduktiven Konzentration auf die Struktur oder
die Strategie oder die Kultur oder die handelnden
Individuen. Ansatzpunkt ist das subtile und vielll
schichtige Zusammenspiel der strukturellen und
kulturellen Dimension, die durch die realen Akteul]
rinnen und Akteure zum Leben erweckt werden.
Denn das System besteht aus seinen Elementen
und - vor allem - den Beziehungen zwischen diesen
Elementen.

Die Anstrengungen kénnen auf den (in den
Unternehmen oft vorhandenen!) Willen und den
Zwang bauen, das Arbeitsmarktpotenzial moglichst
optimal zu erschlieBen und zu nutzen. Denn aus der
Sicht des Unternehmens sind Frauen mit ihrer Quall
lifikation potenzielle und gefragte Arbeitskréfte.

Gegen die Fiihrungskréfte geht gar nichts; sie
sind —-unabhé&ngig vom Geschlecht - zwingend ein/[]
zubinden. Dabei kann ihr ureigenes Interesse am
Abbau von Arbeitsbelastung und ihr (auch bei Méan[
nern wachsender) Wunsch nach Rollenvielfalt und
Anerkennung der Familienrolle genutzt werden.

SchlieBlich hat auch diese Tagung einen bekann/]
ten Effekt des wissenschaftlichen Fortschritts reproll
duziert: Je differenzierter das Wissen, desto wenill
ger wahrscheinlich werden simple Rezepte. ,,One
fits all“ - diese Hoffnung ist zu begraben. Hingegen
steigt die Wahrscheinlichkeit, eine spezifische und
Erfolg versprechende Intervention zu entwickeln.
Allerdings: Einfacher wird es dadurch nicht.
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