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1. Einleitung

1. Einleitung

Bedeutung, Fragestellung und Ziel

Die Masterarbeit mit dem Thema ,Unterreprdsentanz von Frauen in Fihrungs-
positionen — Eine kritische Analyse von Ursachen und Lésungsansétzen‘ be-
fasst sich mit der Thematik von Frauen in Flihrungspositionen. Der Fokus liegt
auf der Fragestellung nach den Ursachen fur die Unterreprasentanz des weibli-
chen Geschlechtes in Leitungsfunktionen von privatwirtschaftlichen Unterneh-
men in Deutschland. Ausgehend von den Erkenntnissen der identifizierten ur-
sachlichen Faktoren sollen mdgliche Ldésungsansatze fur die Praxis abgeleitet
sowie deren Eignung diskutiert werden. Diesem Thema wurde in der Vergan-
genheit sowohl in der Politik als auch in der Wirtschaft zunehmend Bedeutung
beigemessen und es hat einen festen Platz in 6ffentlichen Debatten. Die Dis-
kussion lasst sich aus gesellschaftlicher sowie wirtschaftlicher Perspektive legi-
timieren, weshalb folgende Fragestellung vordergrindig wird: Warum ist es Po-
litik und Wirtschaft bisher nicht gelungen, die verfugbaren Ressourcen von
Frauen auf dem Arbeitsmarkt und in Unternehmen starker nutzbar zu machen
und zu integrieren? Die mangelnde Integration von Frauen in leitenden Positio-
nen erscheint sowohl aus gesamtwirtschaftlicher als auch aus Sicht jedes ein-
zelnen Unternehmens als Verschwendung. Getatigte Investitionen in das Hu-
mankapital werden nicht vollstandig ausgeschopft, oder bleiben gar vollig unge-
nutzt. Verwunderlich ist dies insbesondere vor dem Hintergrund der Entwick-
lung der Bevolkerungsstruktur und der damit verbundenen Problematiken fur
Unternehmen und Volkswirtschaft. Zudem steht den, dem Individuum und der
Gesamtwirtschaft, entstandenen Kosten sowie Opportunitatskosten in der Zu-
kunft fir beide Akteure kein angemessener Nutzen gegenuber. Unternehmen
verzichten auf die Nutzbarmachung und Forderung von unternehmensunab-
hangigen sowie unternehmensspezifischen Wissen von Frauen und setzen so-
mit einen Teil des ihnen zur Verfligung stehenden Humankaptals nicht produk-
tiv ein.

Es wurden bereits Konzepte zur Schaffung einer Chancengleichheit flr Frauen
in Fuhrungspositionen entwickelt. Insbesondere politische Regelungen signali-
sieren die Zielstellung einer starkeren Integration von Frauen in der Arbeitswelt.
Ebenso lassen sich in der wirtschaftlichen Praxis Unternehmen identifizieren,

-1-



1. Einleitung

welche Konzepte zur Integration eines Diversity Managements entwickelten und
umsetzten. Im Einklang mit diesen Entwicklungen steht, dass zwischen den
Geschlechtern keine Bildungsunterschiede identifizierbar sind und die Erwerbs-

beteiligung von Frauen auf dem Arbeitsmarkt deutlich zugenommen hat.

Es zeigt sich, dass sich das traditionelle Bild der Geschlechterrollen in der Ver-
gangenheit gewandelt hat. Trotz dieser Veranderungen und der voranschrei-
tenden Pluralisierung der Lebensstile, belegen Analysen, dass Frauen weiterhin
deutlich unterreprasentiert sind in den FlUhrungsetagen deutscher Unterneh-

men.

Dieser Sachverhalt wurde ebenfalls aus wissenschaftlicher Perspektive erortert.
Die Wissenschaft erfasst auf Grundlage statistischer Daten die Entwicklung der
Integration von Frauen in FlUhrungspositionen, ebenso zeigt sie diese in Abhan-
gigkeit verschiedener moderierender Variablen, wie etwa die Hierarchieebene
oder die Unternehmensgrof3e, auf. Studien verweisen auf einzelne Faktoren,
welche ursachlich fir eine geringere Beteiligung von Frauen in Flhrungspositi-
onen seien. Deutlich wird jedoch, dass umfassende Analysen der einzelnen
Faktoren sowie deren Wechselwirkungen erforderlich sind, um die Problematik
ganzheitlich abzubilden. Die Unterschiede zwischen den Geschlechtern in der
Beschaftigungsform, in der Karriereperformance sowie in der Vergabe von Fuh-
rungspositionen lassen sich nicht vollumfanglich durch eine objektiv bessere
Eignung von Mannern oder durch personliche Praferenzen von Individuen er-
klaren. Ein vielfach diskutierter Erklarungsansatz ist die Problematik der Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf, welche aufgrund der traditionellen Rollenver-
teilung und Geschlechterstereotype Frauen deutlich starker betrifft als Manner.
Statistische Zahlen Uber einen hohen Anteil an Frauen mit akademischer Bil-
dung ohne Kinder und einen hohen Anteil an Frauen ohne und mit Kindern in
Teilzeitbeschaftigung verweisen auf eine generelle Relevanz der Thematik.
Doch auch dieser Ansatz ist nicht weitgreifend genug, denn auch Frauen, wel-
che die Vereinbarkeitsproblematik nicht betreffen und geeignet qualifiziert sind,
konnen, wie es scheint, ihre Ambitionen auf eine Fuhrungskarriere bis in Ma-
nagementebenen nicht chancengleich zu Mannern realisieren. Ausgehend von

diesen Uberlegungen kénnen folgende Fragestellungen formuliert werden:
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- ,Welche Faktoren tragen dazu bei, dass der Anteil von Frauen in den
Fihrungsebenen deutscher, privatwirtschaftlicher Unternehmen geringer

ist als der der Manner?’

- ,Welche Lésungsansétze lassen sich aus den identifizierten Ursachen
ableiten und welche Rahmenbedingungen sind erforderlich, damit diese

ihr intendiertes Ziel erreichen?’

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die Erarbeitung einer Ursachenanalyse
der oben angefiihrten Problemstellungen aus verschiedenen Blickwinkeln. Dazu
zahlen personale und strukturelle sowie gesellschaftliche Faktoren. Dargestellt
werden soll deren Bedeutung fur die Allokation der Geschlechter in Arbeitsor-
ganisationen. Neben der Ursachenanalyse sollen akteursbezogene Lésungsan-

satze abgeleitet und dargestellt werden.

Gang der Arbeit

Das erste Kapitel soll dazu dienen, die fur den Verlauf der Arbeit wichtigen Be-
grifflichkeiten und theoretischen Konstrukte darzulegen, um ein einheitliches
Verstandnis Uber diese zu schaffen. Es wird zunachst allgemein auf die Begriffe
FUhrung und FUhrungskraft eingegangen. Der Schwerpunkt soll jedoch auf den
Charakteristiken von Frauen in Fuhrungspositionen liegen. Bedeutung bekommt
in diesem Zusammenhang insbesondere die Genderforschung und die Fuh-
rungsforschung, anhand derer ein erster Zugang zu der Thematik ermdglicht
und zugleich ein Fundament gesetzt wird flr die Auseinandersetzung mit den

verfolgten Fragestellungen.

Das zweite Kapitel erortert aus verschiedenen Perspektiven die Relevanz und
Legitimitat der Diskussion Uber die Foérderung der Nutzbarmachung der Res-
sourcen von Frauen auf dem Arbeitsmarkt, insbesondere durch die Besetzung
von Leitungsfunktionen in Arbeitsorganisationen. Es soll aufgezeigt werden,
dass es nicht normative oder moralische Grunde sind, welche die Forderung
einer starkeren Integration von Frauen in die Managementebenen deutscher
Unternehmen beférdert, sondern gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwick-
lungen, die ein Umdenken der traditionellen Rollenbilder sowie Arbeitsteilung
fordern. Diese Thematik soll aus einer 6konomischen und gesellschaftlichen
Perspektive behandelt werden. Die Darstellung der beiden Perspektiven ermdg-

licht ein Verstandnis fiir die Relevanz des Themas.
-3-



1. Einleitung

Das dritte Kapitel dient dazu, die Reprasentanz von Frauen in den Fuhrungs-
ebenen deutscher privatwirtschaftlicher Unternehmen darzustellen. Dabei wird
auf die Geschlechterverteilung in Abhangigkeit verschiedener Faktoren wie et-
wa die Betriebsgrofle, Managementebene oder des Wirtschaftszweiges einge-
gangen. Des Weiteren sollen Fuhrungskrafte anhand verschiedener Aspekte
ihres Soziallebens charakterisiert werden. Dies fungiert zum einen als Analyse

des Status quo, ist zum anderen der Ursachenanalyse dienlich.

Im vierten Kapitel soll es darum gehen, zu hinterfragen und zu analysieren,
welche Ursachen und Faktoren dazu beitragen, dass Frauen in Fuhrungspositi-
onen weiterhin unterreprasentiert sind. Dies impliziert die Frage nach Barrieren
im Aufstieg von Frauen in Fihrungskarrieren. Ansatzpunkte ergeben sich dabei
durch die vorherigen Darstellungen der Bildungsverlaufe und der Erwerbsbetei-
ligung deutscher Frauen sowie der Entwicklung und der aktuellen Situation der
Geschlechtervertretung in den Fuhrungsebenen deutscher privatwirtschaftlicher
Unternehmen. Denkbar ist eine Systematisierung der ursachlichen Faktoren
entsprechend der Ansatze der Geschlechterforschung. Dieses Vorgehen ist
aber insofern nicht zielfuhrend, als dass sich Ansatze und Akteure zur Verande-
rung der gegenwartigen Unterreprasentanz von Frauen in Leitungspositionen
von Arbeitsorganisationen nicht unmittelbar ableiten und gebundelt darstellen
lassen. Daher soll ein anderer Systematisierungsansatz gewahlt werden, der
dies ermdglicht und somit fir weitergehende Uberlegungen als zielfiihrender
erachtet wird. Eine Integration der theoretischen Uberlegungen und Implikatio-
nen der Geschlechter- und Fuhrungsforschung innerhalb der Systematisierung
kann und soll dabei jedoch erfolgen. Die Systematisierung greift auf drei Uber-
geordnete Faktoren zurlick, anhand derer eine Zuordnung der einzelnen Ursa-
chen erfolgen soll. Ubergeordnet sind politische, betriebliche sowie sozio-

kulturelle Faktoren.

Im letzten Abschnitt der Arbeit werden auf Grundlage der identifizierten Ursa-
chen fur die Unterreprasentanz von Frauen in Flhrungspositionen mdgliche
Losungsansatze abgeleitet sowie Rahmenbedingungen, welche die erfolgreiche
Implementierung und Umsetzung dieser Ansatze erfordern, aufgezeigt. Zudem
werden geeignete Praxisbeispiele zur Untermauerung der theoretischen Uber-

legungen dargestellt.



2. Theoretische Grundlagen

Im Fazit solle die wesentlichen Erkenntnisse der Ausarbeitung zusammenge-
fasst dargestellt werden. Insbesondere soll dabei Bezug auf die definierten Fra-
gestellungen genommen werde wodurch wesentliche Ursachen und mdgliche

Ldsungsansatze gebundelt aufgezeigt werden sollen.

2. Theoretische Grundlagen

2.1 Begriff Fihrung und Flihrungskraft
Der Begriff der Fuhrung wurde in der Literatur divers unter verschiedener
Schwerpunktsetzung definiert, dennoch sind einige inhaltliche Kernkomponen-

ten identifizierbar.

FUhrung ist ein Interaktionsprozess zur gezielten Beeinflussung anderer Grup-
pen oder Individuen. Das Handeln der Gefuhrten soll dabei auf die Erreichung
von vorgegebenen Zielen ausgerichtet werden. Der Prozess beinhaltet die As-

pekte Motivieren und Befahigen.'

Eine integrierende Definition nimmt Rolf Wunderer (2011) vor.

»FUhrung wird verstanden als ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und wechselsei-
tige, soziale Beeinflussung zur Erflllung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer struk-

turierten Arbeitssituation.

Mitarbeiterfihrung gestaltet die Einflussbeziehungen in flihrungsorganisatorisch diffe-
renzierten Rollen im Rahmen von Arbeitsvertragen.?
FUhrung umfasst zwei Komponenten, eine strukturgestaltende und eine bezie-
hungsgestaltende.® Flihrungsarbeit zielt demnach zum einen darauf ab, Struk-
turen, Prozesse und Rahmenbedingungen in einer Organisation zu gestalten.
Zum anderen dient Fuhrung der zielfokussierenden Gestaltung von Interaktio-

nen.?

Neben der Betrachtung der inhaltlichen Komponenten von Flhrung kann eine
Unterscheidung von Fuhrung nach den Fuhrungsebenen erfolgen. Wird Ma-

nagement als Institution verstanden, so kann eine Ubergeordnete Einteilung in

1Vgl. Landes/Steiner, Psychologie der Wirtschaft, 249.

2 Wunderer, Fiihrung und Zusammenarbeit, 4.

3 Vgl. Wunderer, Fiihrung und Zusammenarbeit, 5.

4Vgl. Landes/Steiner, Psychologie der Wirtschaft, 249 f.
-5-



2. Theoretische Grundlagen

untere, mittlere und obere Managementebene erfolgen.®> Entsprechend der Fiih-
rungsebenen lassen sich unterschiedliche Tatigkeiten und Kompetenzanforde-
rungen als charakteristisch fir die jeweilige Hierarchiestufe beschreiben. Die
untere Flihrungsebene wird als Schnittstelle zwischen der Mitarbeiterbasis, die
ausschlieBlich ausfuhrende Tatigkeiten vollziehen, und den mittleren und obe-
ren Managementpositionen definiert. Beispielhaft kann die Position eines Meis-
ters® genannt werden.” Das mittlere Management fungiert als Schnittstelle zwi-
schen dem operativ gepragten unterem Management und dem strategisch aus-
gerichteten oberen Management. Die Hauptfunktion des mittleren Manage-
ments besteht darin, strategische Inhalte in operative Prozesse und Handlun-
gen umzusetzen.® Charakterisiert werden die Positionen von Flhrungskréaften
des mittleren Managements haufig anhand eines erhdhten Konfliktpotentials,
welches zum einen aus den diversen Anspruchsgruppen resultiert und zum an-
deren das Ergebnis eines Kanons an erforderlichen Kompetenzen ist.° Sowohl
methodische, soziale und personale als auch fachliche Kompetenzen muissen
stark ausgepragt sein, um die strategischen und operativen Aufgaben zu bewal-
tigen.’® Dem Kompetenzprofil von Positionen des unteren Managements wer-
den insbesondere soziale, personale und fachliche Kompetenzen zugeordnet,
wohingegen Manager in oberen Positionen weniger Gber fachliche Kompeten-
zen, als insbesondere Uber methodische Kompetenzen verfigen mussten. Dem
oberen Management werden traditionell strategische Aufgaben zugesprochen.’
Erich Gutenberg (1962) formuliert folgende Tatigkeiten als charakteristisch flr
das obere Management:

»1. Festlegung der Unternehmenspolitik auf weite Sicht

2. Koordinieren der grof3en betrieblichen Teilbereiche

3. Beseitigung von Stérungen im laufenden Betriebprozef?

5Vgl. Staehle, Management, 89 f.

6 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und
weiblicher Sprachformen verzichtet. Sdmtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl fir
beiderlei Geschlechter.

7 Vgl. Staehle, Management, 89.
8 Vgl. Ebenda, 90.

9 Vgl. Dr. Jiirgen Meyer Stiftung, das mittlere Management — Die unsichtbaren Leistungstrager,
erhaltlich im Internet: http://www.juergen-meyer-stiftung.de/stiftung-ethik-pdf/DMM_Die__
unsichtbaren_Leistungstraeger.pdf, S. 18 des PDF Dokuments (besucht am 01.06.2016).

10Vgl. Ebenda, S. 12 des PDF Dokumentes (besucht am 01.06.2016).
1 Vgl. Staehle, Management, 94.
-6-
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4. Geschaftliche MaRnahmen von auf3ergewdhnlicher Bedeutsamkeit

5. Besetzung der Fiihrungsstellen im Unternehmen.“12

An dieser Stelle sei auf den in der Praxis weitverbreiteten synonymen Gebrauch
der beiden Begriffe ,Manager’ und ,FUhrungskraft’ hingewiesen. In popularen
Diskussionen Uber die Thematik Frauen in hoheren Positionen in Unternehmen
starker zu integrieren werden beide Begriffe mehrheitlich ebenfalls synonym
verwendet. Es wird verlangt verstarkt hhere Managementpositionen und Posi-
tionen in Aufsichtsgremien durch Frauen zu besetzen. Assoziiert werden diese
Positionen mit Flihrungsaufgaben.’ In der Literatur besteht jedoch kein Kon-
sens Uber gleiche Profile und Anforderungen der beiden Rollen. Klassische
Sichtweisen nehmen eine klare Trennung zwischen diesen beiden Begriffen
und den damit verbundenen typischen Tatigkeits- und Kompetenzprofilen vor.'4
Traditionell werden dem Management Funktionen zugeordnet. Dieser Funkti-
onsansatz geht auf Henri Fayol (1929) zurlck. Er benennt die Funktionen Pla-
nung, Organisation, Anordnen, Koordinieren und Kontrollieren als typisch.'® In
der Literatur sind vielfaltige funktionstheoretische Beschreibungen zu finden.
Harold Koontz und Cyril O'Donnell (1955) nennen neben den Aspekten Pla-
nung, Organisation und Kontrolle erganzend die Aspekte Personaleinsatz und
FUhrung, wodurch bereits eine scharfe Trennung zwischen den Begriffen Fuh-
rung und Management nicht gegeben ist.'® Neben theoretischen Ansatzen ha-
ben sich empirisch ausgerichtete Ansatze zur Definition von Managementtatig-
keiten herausgebildet. Deren Forschung orientiert sich insbesondere an der
Erhebung von taglichen und somit typischen Tatigkeiten eines Managers. Diese
Untersuchungen weisen darauf hin, dass in der Praxis keine trennscharfe Un-

terscheidung zwischen den Rollen von Managern und Fuhrungskraften moglich

12 Gutenberg, Unternehmensfiihrung: Organisation und Entscheidungen, 61.

3 \V/gl. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ), Gesetz fiir die
gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an Fihrungspositionen, verfigbar im In-
ternet: http://www.bmfsfj.de/BMFSFJ/gleichstellung,did=88098.html (besucht am 03.06.2016).

14 Vgl. Kotter, Force for change: how leadership differs from management.

Vgl. Kotter, What leaders really do, Havard Business Review 1990, Band 79 Heft 11, ver-
fugbar im Internet:https://www.regonline.com/custimages/250000/250761/5%20Articles%
20and%20YB%20Profile%20for%20Reading-SLDP.pdf (besucht am 29.10.2016).

Vgl. Zaleznik, Managers and Leaders — Are they different?, Harvard Business Review 1977,
Band 55 Heft 3, verfligbar im Internet: http://www.lesaffaires.com/uploads/references/743_
managers-leaders-different_Zaleznik.pdf (besucht am 29.10.2016).

5 \V/gl. Fayol, Allgemeine und Industrielle Verwaltung, 6.
16 \/gl. Schreybgg/Koch, Grundlagen des Managements, 9 ff.
-7-
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ist. Beispielhaft sollen hier die zehn von Henry Mintzberg (1973) definierten
Manager Rollen genannt sein.'” Offenbar ist es moglich origindre Funktionen
eines Managers zu definieren, dennoch scheinen immer weniger Positionen in
Unternehmen zu finden sein, deren adaquate Ausfullung rein durch die Wahr-
nehmung dieser Funktionen erfolgen kann. Managementpositionen integrieren
scheinbar Flhrungsaspekte und sind feste Bestandteile einer Managerrolle.
Diese Arbeit hat den Anspruch neben theoretischen Fundierungen, Aussagen
fur die Praxis zu treffen, daher wird im Folgenden keine Trennung der beiden

Begriffe verfolgt.

2.2 Geschlechterforschung

Die diversen Ansatze der Geschlechterforschung bieten ein theoretisches Fun-
dament fur die Fragestellungen dieser Ausarbeitung. Sie zeigen mdgliche Per-
spektiven sowie Erklarungsansatze fur die Unterreprasentanz von Frauen in
Flhrungspositionen und bieten die Moglichkeit geeignete Instrumente und Me-
thoden zur Beeinflussung der gegenwartigen Situation theoriegestutzt abzulei-
ten. In der Literatur sind drei dominierende Ansatze der Genderforschung zu
finden: Die Kernaussagen der Gleichheitstheorie, Differenztheorie und der Kon-

struktionstheorie sollen kurz dargestellt werden.'®

Die Gleichheitsperspektive postuliert die Gleichheit zwischen Mann und Frau:
.Frauen und Manner sind [...] gleich, nicht nur formal gleichberechtigt, sondern
in allen Aspekten den Mannern gleichwertig- aber von ihnen unterdriickt.“'® Un-
terschiede im Fuhrungsverhalten konnen nicht auf das Geschlecht zuruckge-
fuhrt werden, sondern sind das Ergebnis von Kontextfaktoren. Dies impliziert,
dass die Geschlechter gleiche Behandlung, Rechte und Fahigkeiten sowie
Mdglichkeiten teilen. Die Annahmen der Gleichheitstheorie minden in der For-
derung nach Chancengerechtigkeit, Chancengleichheit und Gleichstellung. Die-
se Theorie erklart bestehende Differenzen zwischen den Geschlechtern durch

eine kunstliche Beschrankung von Zugang und Handlungen in gesellschaftli-

17 Siehe Abbildung 3 im Anhang.

8 \/gl. Bendl/Leitner/Rosenbichler/Walenta, Geschlechtertheoretische Perspektiven und Gender
Mainstraming, in; EQUAL-Entwicklungspartnerschaft ~ Qualitatsentwicklung Gender
Mainstreaming (Hrsg.), Qualitatsentwicklung Gender Mainstreaming, 33 (37), verfugbar im In-
ternet: http://www.abzaustria.at/sites/default/files/pbf/downloads/Qualitaetsentwicklung-Gender-
Mainstreaming-Band-2.pdf (besucht am 03.06.2016).

19 Neuberger, Fiihren und fiihren lassen, 771.
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chen, politischen sowie wirtschaftlichen Bereichen. Stereotype Vorstellungen
uber Manner und Frauen, deren Unterschiede sowie Rollen gilt es abzubauen,
da deren Legitimitat negiert wird. Diese Theorie fordert den Abbau von kinstli-
chen Beschrankungen und bildet das theoretische Fundament fir zahlreiche

MaRnahmen zur Gleichstellung und Gleichberechtigung.?°

Die Differenztheorie nimmt eine kontrare Position zu der Gleichheitsperspektive
ein. Nicht die Gleichheit steht im Fokus, sondern Unterschiede zwischen den
Geschlechtern sind Forschungsgegenstand. Sie postuliert eine grundlegende
Verschiedenheit zwischen Mann und Frau. Innerhalb dieses Ansatzes bestehen
verschiedene Erklarungsmodelle fur die Differenz zwischen den Geschlechtern.
Der biologische Ansatz erklart Unterschiede anhand von genetischen Dispositi-
onen, der Evolution, physiologischen Prozessen (insbesondere Hormone) und
Unterschiede in der Beschaffenheit des Korpers. Soziale und kulturelle Ansatze
sehen die Unterschiede als ein Produkt sozialer Interaktionen und kultureller
Gegebenheiten. Menschen wirden entsprechend ihres biologischen Ge-
schlechts erzogen sowie sozialisiert und somit wirden Frauen und Manner sich
folgelogisch entsprechend der herrschenden Geschlechterstereotype entwi-
ckeln. Ein dritter Ansatz versteht die Unterschiede als Ergebnis aus der Interak-
tion von biologischen Faktoren und der sozial-kulturellen Pragung. Die Unter-
schiede zwischen den Geschlechtern wurden dazu fuhren, dass Frauen im be-
ruflichen Kontext solche Bereiche praferierten, die ihrer Pragung entsprechen.
Aufgrund der historisch gewachsenen mannlichen Konnotation von Fuhrungs-
arbeit wirden Frauen aktiv die Entscheidung gegen eine Fuhrungskarriere tref-
fen oder aber die Andersartigkeit gezielt nutzen und proaktiv herausstellen.
Malnahmen zur Bewaltigung der Unterreprasentanz von Frauen in leitenden
Positionen greifen diese beiden Handlungsoptionen auf. Sie akzeptieren und
fordern diese protegierten Unterschiede und versuchen typisch weibliche Attri-
bute als positiv herauszustellen. Der Ansatz vertritt die Annahme, dass Umfel-
der, in denen Manner Uberreprasentiert sind, an mannliche Charakteristika und
Normen ausgerichtet sind. Um der Handlungsstrategie der Vermeidung von
bestimmten Umwelten zu begegnen, besteht ein weiterer Ansatzpunkt darin,

das Umfeld in denen sich Individuen bewegen, entsprechend der Charakteristi-

20 \Vgl. Nickel, Gender, in: Gieseke (Hrsg.), Handbuch zur Frauenbildung, 65 (70).
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ka der Minderheiten so zu verandern, dass ihnen ein erfolgreiches Agieren er-

moglich wird.?!

Die konstruktivistische Perspektive sieht das Geschlecht als sozial konstruiert
an. Beispielhaft soll an dieser Stelle der ,doing gender’ Ansatz dargestellt wer-
den. Das Geschlecht wird weder als biologisch vorgegeben verstanden noch
als durch einen Sozialisationsprozess gepragt. Gemald diesem Ansatz haben
Menschen kein vordefiniertes Geschlecht, vielmehr erzeugen sie dieses selbst.
Geschlechterdifferenzen wirden dadurch erzeugt, dass sich Individuen in tagli-
chen Interaktionen selbst zu einem Mann oder einer Frau machen wurden. Ob-
wohl einer Ungleichbehandlung der Geschlechter im westlichen Kulturkreis ak-
tiv entgegengewirkt wird, besteht Wissen Uber Rollen, Erwartungen und Stereo-
type. Dies fuhrt in Interaktionen dazu, dass Individuen sich entsprechend dieser
verhalten wuarden, somit ihr Geschlecht definieren aber zeitgleich bestehende
Differenzen und damit einhergehende, negative Aspekte selbst erzeugen wur-
den.?? Anders als die vorherigen Theorien postuliert die konstruktivistische Per-
spektive keine definitiven Aussagen uUber bestehende Unterschiede im Flh-

rungsverhalten zwischen den Geschlechtern.

2.3 Fuhrungsforschung

Neben der Geschlechterforschung konnen Erkenntnisse der Fuhrungsfor-
schung herangezogen werden um theoretische Grundlagen fur die herausgear-
beiteten Fragestellungen zu legen. Ein Aspekt von Flhrungstheorien ist die At-
tribution von Fuhrungserfolg auf bestimmte Faktoren. Theorien versuchen zu
erklaren, warum Fuhrungskrafte erfolgreich sind oder warum nicht. Die Ansatze
der FUhrungsforschung wollen Faktoren bestimmen, die wesentlich Einfluss auf
den Fuhrungserfolg haben. In der Flihrungsforschung haben sich unterschiedli-
che Sichtweisen herausgebildet, die die Bedeutung verschiedener Aspekte fur
Fuhrungserfolg postulieren.?® Insbesondere Ansétze, deren Erklarungsansatze

auf Eigenschaften und Fuhrungsstilen basieren, sowie Attributionstheorien sind

21 \V/gl. Bendl/Leitner/Rosenbichler/Walenta, Geschlechtertheoretische Perspektiven und Gender
Mainstraming, in; EQUAL-Entwicklungspartnerschaft Qualitdtsentwicklung Gender
Mainstreaming (Hrsg.), Qualitédtsentwicklung Gender Mainstreaming, 33 (37 ff.), verfugbar im
Internet: http://www.abzaustria.at/sites/default/files/pbf/downloads/Qualitaetsentwicklung-
Gender-Mainstreaming-Band-2.pdf (besucht am 29.10.2016).

2Vgl. Ebenda, 33 (44 ff.), (besucht am 29.10.2016).
28 \/gl. Frey/Bierhoff, Sozialpsychologie, 183.
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in dem Kontext dieser Arbeit naher zu beleuchten, da diese geeignet sind, um
Unterschiede in der Reprasentanz der Geschlechter in Fihrungspositionen zu

erklaren.

Die den Eigenschaftstheorien zugrundeliegenden Annahmen besagen, dass
der Fuhrungserfolg im Wesentlichen von den Eigenschaften der Fihrenden ab-
hange und dass gute Fuhrungskrafte sich systematisch in diesen Eigenschaften
von den Gefuhrten und schlecht-performenden Flhrenden unterscheiden wur-
den. Eigenschaftstheorien haben zum Ziel, diejenigen Eigenschaften zu identifi-
zieren, welche den Fuhrungserfolg mafdgeblich beeinflussen. Wird die Idee des
Eigenschaftsansatzes verfolgt, so bedeutet dies fur die Personalarbeit, dass die
Thematik der FUhrungsqualitat vielmehr durch den Personalauswahlprozess als
durch die Personalentwicklung zu beeinflussen ist, denn viele dieser Person-
lichkeitseigenschaften seien zeitlich sowie raumlich stabil und somit wenig

durch Entwicklungsprozesse zu modifizieren.?*

Diese theoretischen Uberlegungen bringen die Forschung zu der Fragestellung,
ob und inwiefern sich Frauen und Manner systematisch in den als fur den Flh-
rungserfolg relevant identifizierten Eigenschaften unterscheiden. Die mit der
Eigenschaftstheorie verbundenen Implikationen werden verwendet um Unterre-
prasentanzen von Frauen in héheren Fuhrungspositionen zu erklaren. Die An-
nahme grundlegender Unterschiede in den Eigenschaften von Mannern und
Frauen wurde dem Grundgedanken der Differenztheorie entsprechen. Diffe-
renztheoretische Uberlegungen vertreten die Annahme, dass sich Unterschiede
in den Eigenschaften in einen geschlechtstypischen Fuhrungsstil niederschla-
gen. Es muss jedoch hinterfragt werden, ob diese Unterschiede tatsachlich
existieren und ob sie sich in einen typisch weiblichen Fiihrungsstil auBern.?®
Diese Aspekte wurden von Alice H. Eagly und Blair T. Johnson (1990) in einer
Metaanalyse von 162 Studien aufgegriffen. Ihre Annahme bestand darin, dass
Frauen einen interpersonellen, mitarbeiterorientierten und demokratischen Flh-
rungsstil hatten. Manner hingegen wurden aufgabenorientiert, direktiv und auto-
kratisch fuhren. Sie konnten schwache hypothesenkonforme Tendenzen fest-
stellen. Diese zeigten sich jedoch nur in Labor- und nicht in Feldstudien. Erkla-

24 \/gl. Ridder, Personalwirtschaftslehre, 302.

25 \V/gl. Krell, Geschlechterungleichheiten in Flihrungspositionen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 403 (407 f.).
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rungsansatze greifen insbesondere den Aspekt der Geschlechter- und Fuh-
rungsstereotype auf. Weitere Studien zeigen, dass Frauen und Manner gleich
positiv bewertet werden, wenn sie Fuhrungsverhalten zeigten, welches dem
stereotyp weiblichen FlUhrungsstil entspricht. Hingegen werden Frauen, deren
Verhaltensweisen und Fuhrungsstil den stereotyp mannlichen Fuhrungsstilen
entsprechen, schlechter bewertet als Manner, die gleiche Verhaltensweisen
zeigten. Dieser Aspekt soll in einem spateren Kapitel im Kontext der Wirkung
von Stereotypen tiefergehend beleuchtet werden. Der aktuelle Stand der For-
schung zeigt, dass Unterschiede im Fuhrungsstil zwischen den Geschlechtern
wenn Uberhaupt nur gering ausfallen und daher das biologische Geschlecht
nicht als ausschliel3licher erklarender Faktor fur Flihrungserfolg und damit als
Erklarungsansatz fur den geringen Frauenanteil in Leitungspositionen herange-
zogen werden kann.?® Vielmehr zeigen die Ergebnisse der Forschung, dass
FUhrung und dessen Qualitat nicht losgelost von den Rahmenbedingungen und
dem Verstandnis und Charakteristika der Anspruchsgruppen bewertet werden
kann. Dies entsprache den Uberlegungen der Gleichheitsperspektive und des
doing gender Ansatzes. Verstarkt wird diese Vermutung durch die Konsistenz
und Dauerhaftigkeit der Annahme uber die Unterschiede in den Eigenschaften
und Fuhrungsstilen zwischen den Geschlechtern bei fehlender wissenschaftli-
cher Evidenz. Die Beitrage der Attributionstheorie greifen diese Uberlegungen
auf und bieten einen alternativen Erklarungsansatz fur die Unterreprasentanz

von Frauen in FUhrungspositionen.

Die Attributionstheorie spiegelt die Uberlegungen des doing gender Ansatzes
sowie der Gleichheitsperspektive der Geschlechterforschung wider. Attributi-
onstheorien der Fuhrungsforschung beschaftigen sich mit Zuschreibungspro-
zessen zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter. Die Wahrnehmung und Beur-
teilung von geflihrten Mitarbeitern wirde durch bestehende Stereotype und Pro-
totype Uber Fuhrungskrafte beeinflusst. Ob eine Fuhrungskraft als solche wahr-
genommen und akzeptiert wird, wirde davon abhangen, ob sie die Stereotype
erfolgreich ausfullt. Eine Verbindung mit der Eigenschaftstheorie besteht inso-
fern, als dass die als stereotyp fur FUhrung empfundenen Eigenschaften den

durch die Eigenschaftstheorie als relevant identifizierten gleichen kénnen.

26 \/gl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 30 f.
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Der wesentliche Unterschied liegt darin, dass die Eigenschaftstheorie postuliert,
dass bei dem Individuum eine bestimmte, stabile Auspragung in den einzelnen
Eigenschaften vorliege. Die Attributionstheorie betont hingegen, dass diese Ei-
genschaften sozial konstruiert werden und auf Zuschreibungsprozesse beruh-
ten.?” Diese Theorie liefert erste Ansatzpunkte zur Ableitung von Ursachen fiir
die Unterreprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen. Attributionsprozesse
beeinflussen die Wahrnehmung, inwiefern eine Person als Fuhrungskraft oder
als potenzielle Fuhrungskraft wahrgenommen wird; dies gilt sowohl buttom-up
als auch top-down. Die Differenzen zwischen den Stereotypen der Rolle einer
FUhrungskraft und des weiblichen Geschlechtes konnen Barrieren fur Frauen in
der Fuhrungskarriere erklaren. Im betrieblichen Kontext sind Attributionspozes-
se auf verschiedensten Ebenen zu finden. Insbesondere fur das Human Res-
source Management Iasst sich ein breiterer Wirkungskreis definieren. Denn ne-
ben den direkten Auswirkungen zwischen der Interaktion von Flhrungskraft und
Gefuhrten kann der Einfluss auf weitere Prozesse und Beziehungen angenom-
men werden. Attributionstheorien sind nicht nur im Kontext der Fuhrungsfor-
schung zu finden, sondern sind ebenfalls Gestand anderer Forschungsgebiete.
Im Rahmen der Sozialpsychologie werden Attributionstheorien unter dem As-
pekt der sozialen Wahrnehmung und Kognition verortet. Es wird versucht zu
erklaren, wie Wahrnehmungs- und Zuschreibungsprozesse erfolgen. Zugleich
wird auf mogliche Verzerrungsprozesse im Rahmen dessen sowie auf deren
Ursachen hingewiesen.?® Die soziale Wahrnehmung und Kognition ist nicht ob-
jektiv, sondern findet beim Individuum subjektiv statt. Sie ermdglicht dem Indivi-
duum sich in komplexen Umfeldern zu bewegen und schnell zu reagieren, da
neue Informationen mit bestehenden Wissen und Vorerfahrungen bewertet
werden konnen.?® Auswirkungen lassen sich im betrieblichen Kontext sowohl
auf formeller als auch auf informeller Ebene vermuten. Insbesondere in der
Personalauswahl und der Personalentwicklung werden offizielle, karriereent-

scheidende Beurteilungsprozesse verortet. In diesen kunstlich erzeugten Situa-

27 \Vgl. Krell, Fihrungspositionen, in: Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.), Geschlechterungleichheiten
im Betrieb, 423 (453).

28 \/gl. Parkinson, Soziale Wahrnehmung und Attribution, in: Jonas/Stroebe/Hewston (Hrsg.),
Sozialpsychologie, 65 (67 ff.).

29 Vgl. Pendry, Soziale Kognition, in: Jonas/Stroebe/Hewston (Hrsg.), Sozialpsychologie, 107
(108 ff.).
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tionen lassen sich die Effekte sozialer Wahrnehmung und Kognition bewusster
steuern und kontrollieren als in informellen Kontexten. In Organisationen sind
informelle Strukturen und Beziehungen flr Karriereverlaufe jedoch von Bedeu-
tung. Insgesamt erscheint die Annahme der Attributionstheorie als geeignete
theoretische Fundierung um den Gendergap im Anteil an Fuhrungspositionen

hinsichtlich moglicher Ursachen und Losungsansatze zu untersuchen.

3. Warum mehr Frauen in Fihrungspositionen?

3.1 Okonomische Aspekte

Darstellungen von gesetzlichen Regelungen oder gesellschaftlicher Normen
werden haufig herangezogen, um die Forderungen einer starkeren Integration
von Frauen leitenden in Positionen zu erklaren. Diese konnen aber nur einen
Rahmen fur die Auseinandersetzung Uber die Notwendigkeit der definierten
Zielstellung bieten. Insbesondere politische sowie gesetzliche Rahmenbedin-
gungen sind notwendig und legitim, fordern aber aufgrund des fehlenden argu-
mentativen Charakters nicht das Verstandnis und die Akzeptanz fur die Forde-
rung nach mehr Frauen in Fuhrungspositionen. Daher soll der Fragestellung
nachgegangen werden, inwiefern eine starkere Integration von Frauen in Fuh-
rungspositionen vermehrt aus unternehmens- sowie gesellschaftlicher Sicht
sinnvoll ist und wodurch aufwendige MaRnahmen zur Behebung der Unterre-
prasentanz legitimiert werden. Es soll argumentiert werden, inwiefern das Ab-
weichen vom Status quo einen Mehrwert erzeugt. Eine moralische Bewertung
dieser Fragestellung hat ihre Relevanz, soll aber nicht sattfinden. Die Thematik
ist nicht nur Gegenstand der Forschung und Politik, sondern wird auch in den
Medien argumentiert und diskutiert. Die Wahrnehmung von Frauen in Fuh-
rungspositionen hat sich innerhalb weniger Jahrzehnte verandert. Heute wer-
den ihnen vermehrt stereotyp jene Personlichkeitseigenschaften zugeschrie-
ben, die eine Fuhrungskraft besitzen musse, um die gegenwartigen und zukunf-
tigen Herausforderungen zu bewaltigen. Zahlreiche Studien untersuchen diesen
Effekt auf Unternehmensebene, in dem sie versuchen einen Zusammenhang
zwischen dem Anteil von Frauen in FUhrungspositionen und Kennzahlen des

Unternehmenserfolges herauszustellen.®® Die Ergebnisse solcher Studien

30 Vgl. Krell, Geschlechterungleichheiten in Flihrungspositionen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 403 (407 f.).
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zeichnen kein einheitliches Bild. Wahrend einige Studien die weibliche Fuh-

rungskraft als einen 6konomischen Erfolgsfaktor darstellen, erfassen andere

Studien einen negativen Zusammenhang. Andere Studien verweisen auf die

Bedeutung der Rahmenbedingungen flr die erzielten Ergebnisse. Studien, die

auf einen positiven Zusammenhang verweisen, greifen haufig auf die Argumen-

tation Uber die dkonomischen Vorteilhaftigkeit von Diversity und dem Diversity

Management innerhalb eines Unternehmens zurtick.®' Gertraude Krell und Bar-

bara Sieben (2011) beschreiben diese in acht Punkten:

1.

Personalarbeit kdnne sich nicht ausschliellich auf den traditionellen
Durchschnittsarbeitnehmer konzentrieren. Die Veranderung der Bevolke-
rungsstruktur und somit unweigerlich die der Erwerbsbevolkerung,
zeichnet eine Zunahme des Anteils an Frauen, Alteren und Personen mit
Migrationshintergrund.

Diskriminierende Handlungen, direkt und indirekt, erzeugten Kosten. Da-
bei handelt es sich zum einen um Verfahrenskosten bei VerstdRen ge-
gen das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) und zum anderen
um Kosten die durch die demotivierende Wirkung einer diskriminieren-
den Handlung entstehen (beispielsweise durch erhdhte Fehlzeiten und
Mitarbeiterfluktuation).

Diversitat in Gruppen verlangsamt zwar den Problemlésungsprozess,
fuhre aber zu einer gesteigerten Kreativitat und zu besseren Probleml6-
sungsergebnissen. Eingeschrankt wird die Aussage durch die Bedeutung
der Rahmenbedingungen, in denen die Gruppe agiert, fur den Prob-
lemldsungsprozess und das erzielte Ergebnis.

Diversitat in der Beschaftigungsstruktur eines Unternehmens und aktiv
betriebenes Diversity Management habe, sofern dieses offentlichkeits-
wirksam vermarktet wird, Signalwirkung flr potentielle Bewerber. Dies
biete einem Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil im war-of-talents
gegenuber Unternehmen, die diese Aspekte des Personalmarketings
vernachlassigen.

Diversitat in der Beschaftigungsstruktur konnen Unternehmen im Marke-

ting ihrer Leistungen und Produkte dadurch nutzen, indem sie die Diver-

31 Vgl. Oemichen, Frauen in Aufsichtsraten — Status quo, Erklarungen, Implikationen,
in: Krell/Rastetter/Reichel (Hrsg.): Geschlecht macht Karriere in Organisationen — Analysen zur
Chancengleichheit in Fach- und Fihrungspositionen, 123 (130).
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sitat nach aul3en vertreten und dadurch die Interessen von Kundengrup-
pen mit einer gesteigerten Sensibilitat fur dieses Thema bedienen und
somit deren Kaufkraft vom Markt absorbieren.

6. Versteht man Diversity Management als Teilaspekt der Corporate
Responsibility eines Unternehmens, so kann das Argument der erleich-
terten Refinanzierung auf Finanzmarkten angefuhrt werden.

7. Heterogenitat in der Zusammensetzung von Gruppen fluhre zu einer Zu-
sammenfihrung unterschiedlichster Perspektiven. Wird dieser Aspekt
auf den hoheren Managementebenen und in tragenden Entscheidungs-
gremien berucksichtigt, fuhre dies zu einer gesteigerten Flexibilitat und
Offenheit fur Innovationen des gesamten Unternehmens.

8. Diversity Management ziele darauf ab, die spezifischen Kompetenzen
der unterschiedlichen Mitarbeitergruppen fur das Unternehmen nutzbar
zu machen. Unternehmen mit vielfaltiger Beschaftigungsstruktur, seien
auf internationalen Markten starker handlungskompetent und kdnnten
dieses Wissen nutzen, um die interkulturellen Kompetenzen aller Mitar-

beiter zu scharfen.32

Im internationalen Kontext haben insbesondere die Studien von McKinsey
Frankreich (2007) und die der amerikanischen Unternehmensberatung Catalyst
(2004) Beachtung gefunden. In der Studie von Mc Kinsey heift es ,[...] the
companies where women are most strongly represented at board or top-
management level are also the companies that perform best.”? Sie stellten fest,
dass Unternehmen mit Entscheidungsgremien, die in Bezug auf das Geschlecht
divers besetzt sind, in den Jahren 2005 und 2007 einen um 17 Prozentpunkten
hoheren Anstieg des Borsenkurses verzeichneten und Betriebsgewinne in den
Jahren von 2003 bis 2005 in doppelter Hohe erzielten, beides gemessen an
den Ergebnissen des Branchendurchschnitts. Die Studie der Unternehmensbe-
ratung Catalyst zeigt ebenfalls einen positiven Zusammenhang zwischen dem

Anteil an Frauen in entscheidungstragenden Gremien und Kennzahlen des Un-

82 \/gl. Krell/Sieben, Diversity Management: Chancengleichheit fiir alle und auch als Wettbe-
werbsvorteil, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.), Chancengleichheit durch Personalpolitik 155 (161
f.).

33 McKinsey&Company, Women matter: gender diversity, a corporate peformance driver, ver-
figbar im Internet: http://www.raeng.org.uk/publications/other/women-matter-oct-2007, S. 3 des
PDF Dokuments (besucht am 31.10.2016).
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ternehmenserfolges. Sie verweisen auf positive Effekte auf die Umsatzrendite,
Rendite des investierten Kapitals sowie auf die Eigenkapitalrendite.3* Kritiker
weisen auf Schwachstellen dieser beiden Studien hin. So sollten die Ergebnisse
nur als Zusammenhang verstanden werden, jedoch nicht als Kausalitat. Zudem
beruhen die Ergebnisse auf Mittelwertsvergleiche nur weniger Jahre, wodurch
die Kontrolle von signifikanten Storfaktoren wie die Unternehmensgrofe, die
Branche, die Eigentumsverhaltnisse und Kennzahlen wie der Verschuldungs-
grad sowie das Risikoverhaltnis nicht gewahrleitet ist. Des Weiteren wirden

Standartverfahren, wie etwa Robustheitspriifungen, nicht durchgefiihrt.3

Im Folgenden soll eine der groRten deutschen Studien dargestellt werden, die
im Auftrag des BMFSFJ durch das Institut fir Unternehmensflihrung am Karls-
ruher Institut fir Technologie (Prof. Dr. Hagen Lindstéadt) und der Lehrstuhl far
Corporate Governance der Universitat Mainz (Prof. Dr. Michael Wolff) durchge-
fuhrt wurde. Gegenstand der Studie war die Untersuchung des Zusammen-
hangs zwischen dem Frauenanteil in Aufsichtsraten deutscher, bérsennotierter
Aktiengesellschaften und deren ékonomischen Erfolg.3¢ Einbezogen in die Stu-
die wurden 160 deutsche Aktiengesellschaften aus DAX, MDAX, SDAX,
TecDAX. Die Datenerhebung bezieht sich auf den Zeitraum von 2002 bis 2010.
Zur Erfassung des operativen Erfolges wurden die Eigenkapital- und Gesamt-
kapitalrendite herangezogen. Die Performance am Kapitalmarkt wurde durch
externe Erfolgskennzahlen, wie den Markt-zu Buch-Wert, erfasst. Die unabhan-
gigen Variablen waren zum einen die Existenz- bzw. Nichtexistenz von Frauen
in den Aufsichtsraten und zum anderen der Anteil der Frauen in diesen Gremi-
en.%” Im Gegensatz zu den zuvor erwahnten beiden internationalen Studien
wurden in dieser Studie Storvariablen in den Regressionsmodellen berucksich-
tigt. Die Studie erfasst zunachst unabhangig von den spezifischen Charakteris-
tika der Unternehmen einen Gesamteffekt fur beide unabhangigen Variablen,

dieser war nicht signifikant oder robust. In einem weiteren Schritt wurden die

34 \/gl. Europédische Kommission, Frauen in wirtschaftlichen Entscheidungspositionen in der EU:
Fortschrittsbericht, 7.

35 \V/gl. BMFSFJ, Frauen in FUhrungspositionen - Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg,
verflgbar im Internet: https://www.bmfsfj.de/blob/93882/c676a251ed4c36d34d640a5
0905cb11e/frauen-in-fuehrunspositionen-langfassung-data.pdf, S. 6 des PDF Dokumentes (be-
sucht am 31.10.2016).

36 Vgl. Ebenda, S. 4 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).
87 Vgl. Ebenda, S. 6 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).
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3. Warum mehr Frauen in Fihrungspositionen?

Unternehmen entsprechend ihrer Spezifika nach zwei Merkmalen jeweils einer
Auspragung dieser Merkmale zugeteilt. Das erste Merkmal bezog sich auf den
durchschnittlichen Anteil von Frauen in der Gesamtbelegschaft, mit den Aus-
pragungen ,hoch‘ und ,gering‘. Das zweite Merkmal erfasst die Zielgruppe der
Unternehmensleistung, mit den Auspragungen ,uberwiegend Geschaftskunden’
und ,0berwiegend Privatkunden‘.® Die folgende Abbildung verdeutlicht die Er-

gebnisse:

Tabelle 1: Ergebnisse der Studie BMFSFJ

Geschiftsfokus

Privatkunden

Hoher Frauenanteil
an Gesamtbeleg-
schaft

Gesamteffekt fir
alle Unternehmen

Gesamtkapital-

rendite

Existenz: positiv,
signifikant

Anteil: positiv, signi-
fikant

Existenz: positiv,
signifikant

Anteil: positiv, signi-
fikant

Existenz: nicht signi-
fikant

Anteil: nicht signifi-
kant

Eigenkapitalrendite

Existenz: positiv,
signifikant

Anteil: positiv, signi-
fikant

Existenz: positiv,
signifikant

Anteil: positiv, signi-
fikant

Existenz: nicht signi-
fikant

Anteil: nicht signifi-
kant

Markt-zu-Buch-
Verhaltnis

Existenz: positiv,
signifikant

Anteil: positiv, signi-
fikant

Existenz: positiv,
signifikant

Anteil: positiv, signi-
fikant

Existenz: nicht signi-
fikant

Anteil: nicht signifi-
kant

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: BMFSFJ, Frauen in Fihrungspositionen -
Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg, verfligbar im Internet: https://www.bmfsfj.
de/blob/93882/c676a251ed4c36d34d640a50905¢cb11e/frauen-in-uehrunspositionen-
langfassung-data.pdf, S. 6 des PDF Dokumentes (besucht am31.10.2016).

Wie bereits erwahnt konnte kein signifikanter Effekt der unabhangigen Variab-
len auf die abhangigen Variablen erfasst werden, wenn die Unternehmen nicht
gemald ihren Charakteristika eingeteilt werden. Betrachtet man das erste
Merkmal so liegt in der Auspragung ,hoch’ ein signifikanter, positiver Effekt zwi-
schen den beiden unabhangigen Variablen und allen drei abhangigen Variablen
vor. Gleiches gilt fir das zweite Merkmal mit der Auspragung ,uberwiegend Pri-
vatkunden‘.3® Der positive Effekt fir Unternehmen mit hohem Frauenanteil in
der Gesamtbelegschaft kann durch zwei Aspekte erklart werden. Die Besetzung

38 \/gl. BMFSFJ, Frauen in Fiihrungspositionen - Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg,
verflgbar im Internet: https://www.bmfsfj.de/blob/93882/c676a251ed4c36d34d640a5
0905cb11e/frauen-in-fuehrunspositionen-langfassung-data.pdf, S. 9 des PDF Dokumentes (be-
sucht am 31.10.2016).

39 Vgl. Ebenda, S. 7 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).
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dieser Positionen durch Frauen hat insofern Signalwirkung nach innen, als dass
sich Frauen besser vertreten fuhlen und Karriereerwartungen als realistischer
erscheinen. Der hohe Anteil an Frauen in dem Aufsichtsrat hat somit eine moti-
vierende und bindende Wirkung auf die Mitarbeiterinnen eines Unternehmens.
Die Verbindung eines hohen Anteils an Frauen in Gesamtbelegschaft und im
Aufsichtsrat erzeugt zudem eine Aulienwirkung, die Unternehmen gezielt im
Personalmarketing nutzen koénnen. Sie werden fur Frauen mit Karriereerwar-
tung und hoher Leistungsbereitschaft zum Arbeitgeber der Wahl.#° Der positive
Effekt des Anteils und der Existenz von Frauen im Aufsichtsrat auf die Kenn-
zahlen der 6konomischen Performance in Unternehmen, die ihre Leistungen
und Produkte im Rahmen vom Privatkundengeschaft vertreiben, kann auf die
positive Wahrnehmung und Bewertung durch die Kundengruppen erklart wer-
den. Im Rahmen dieser Argumentation wird davon ausgegangen, dass be-
stimmte Kaufergruppen existieren, die Unternehmen praferieren in denen die
Thematik des Diversity Managements Beachtung findet. Dies beinhaltet, dass
personalpolitische Entscheidungen und Programme Aspekte der Frauenforde-
rung berucksichtigen, und dass hierarchisch hoher gestellte Positionen und Po-
sitionen mit Entscheidungsbefugnis durch das weibliche Geschlecht besetzt
werden. Diese Praferenz wurde das Kaufverhalten der Privatkunden beeinflus-
sen. Im Sinne der Differenztheorie und der Eigenschaftstheorie besteht eine
weitere, mogliche Erklarung darin, dass Frauen Uber spezifische Kompetenzen
verfugen, die entscheidend sind im Umgang mit heterogenen Anspruchs- und
Kundengruppen. Hervorgehoben wird insbesondere die Kommunikationsfahig-
keit und Empathie, welche Frauen in einem hdheren Malde besalien als ihre
mannlichen Kollegen. Die Forderung besteht aber in einer gender diversen Zu-
sammensetzung der Fuhrungsgremien, dadurch wirden Unternehmen mit der

Zielgruppe Privatkunden 6konomisch besser performen.*’

Neben Studien, die versuchen anhand dkonomischer Kennzahlen den Einfluss
des Geschlechtes der Fuhrungskrafte auf die Unternehmensperformance zu

erfassen, befassen sich auch sozialpsychologische Untersuchungen mit diesem

40 \V/gl. BMFSFJ, Frauen in Filihrungspositionen - Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg,
verflgbar im Internet: https://www.bmfsfj.de/blob/93882/c676a251ed4c36d34d640a50905ch11e
[frauen-in-fuehrunspositionen-langfassung-data.pdf, S. 7 des PDF Dokumentes (besucht am
31.10.2016).

41Vgl. Ebenda, S. 8 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).
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Thema. Sie versuchen den Fuhrungserfolg und die Effektivitdt des Fuhrungs-
verhaltens in Abhangigkeit des Geschlechtes zu erfassen. Die Ergebnisse einer
dieser Studien soll an dieser Stelle dargestellt werden. Ausgangspunkt der Me-
taanalyse von Alice H. Eagly, Steven J. Karau und Mona G. Makhijani (1995)
war eine uneinheitliche Befundlage in der sozialpsychologischen Forschung
uber die Effektivitat von Fuhrung in Abhangigkeit des Geschlechtes. Des Weite-
ren bestehen intuitive Uberlegungen, die eine héhere Effektivitat von Mannern

und andererseits von Frauen erklaren.

Die Uberlegungen bestanden darin, dass die Erwartungen ber Misserfolg von
Frauen das Selbstkonzept sowie das Selbstbewusstsein beeinflussen und so zu
selbsterflllenden Prophezeiungen werden. Andererseits wurde argumentiert,
dass Frauen im Karriereverlauf im héheren Mal als Manner auf Barrieren und
Hindernisse treffen. Diejenigen, die sich innerhalb des Selektionsprozesses
durchsetzen konnten, sollten gemaR dieser Uberlegung héhere Qualifikationen
und Kompetenzauspragungen mitbringen als mannliche Mitbewerber.*? Weder
die eine noch die andere Uberlegung konnte durch die Metaanalyse bestatigt
werden. Es konnten keine Evidenzen fur eine hohere oder gleiche Effektivitat
von weiblichen oder mannlichen Fuhrungskraften festgestellt werden. Die ei-
gentliche Fragestellung konnte nicht geklart werden, jedoch bietet die Studie
einen Kanon weiterer Befunde, wodurch ihre Erwahnung die eigentliche Legiti-
mation erhalt. Die in die Metanalyse einbezogenen Studien zeigten ein inkon-
sistentes Bild bezuglich der Fragestellung. Es zeigte sich, dass die Effizienz der
FUhrungskraft durch externe Faktoren bedingt wurde. Konkret war es bedeut-
sam, welche Charakteristika der jeweiligen FUhrungsposition gegeben waren.
Manner wurden als effizienter wahrgenommen in stereotyp mannlichen Positio-
nen. Fuhrungspositionen, welche eine starker feminine Konnotation enthielten,
lielken Frauen als effizienter erscheinen. Entsprechend der traditionellen Rol-
lenbilder und der damit verbundenen Eigenschaftszuschreibungen wurden die
Kompetenzen innerhalb der Rolle der Fiihrungskraft bewertet.*> Des Weiteren
zeigte sich, dass die Bewertung der Effektivitat von dem Bereich, in dem die
Organisation tatig ist, abhangt. Auch hier wird die Bewertung durch die Passung

42 \/gl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 31 f.

43 \Vgl. Ebenda, 32 f.
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zwischen den stereotypen Zuschreibungen zu dem Bereich und den Ge-
schlechterrollen beeinflusst. So integrierte die Metastudie wenige Studien uUber
FUhrungspositionen im Militarbereich, die Ergebnisse dieser Studien waren je-
doch eindeutig. Manner in diesem Bereich wurden deutlich positiver wahrge-
nommen. Diesen wenigen Studien, welche deutliche Ergebnisse ausweisen,
wurde eine hohe Anzahl an Studien gegenuberstehen, welche sich auf Fuh-
rungspositionen in Bereichen beziehen, die als stereotyp weiblich wahrgenom-
men werden. Deren Ergebnisse zeigten eine leicht hohere Effizienz von weibli-
chen Fuhrungskraften. Die Autoren sehen darin eine Begrindung, weshalb im
Gesamteffekt keine Tendenz zu Gunsten eines Geschlechtes festgestellt wer-
den konnte. Ein weiteres Ergebnis der Studie war, dass die wahrgenommene
Effektivitat vom Hierarchiegrad der FUhrungsposition abhangig ist. Tendenziell
werden Frauen im mittleren Management und Manner im unteren Management
als effektiver wahrgenommen. Interpretiert werden diese Ergebnisse dadurch,
dass im unteren Management vorwiegend Fachwissen erforderlich ist und im
mittleren Management die Bedeutung von sozialen Kompetenzen zunimmt.
Dies entspricht den stereotypen Kompetenzen der Geschlechter. Ein weiterer
Erklarungsansatz besteht darin, dass im unteren Management Fuhrungskrafte
starker im Austausch mit den Geflihrten stehen und dass gerade in diesen In-
teraktionen besehende Vorurteile und Stereotype starker gespiegelt werden,
wodurch das Selbstkonzept beeinflusst wird und somit die Flhrungseffektivitat
gemindert wird. Insgesamt verweisen die Ergebnisse dieser Studie darauf, dass
Unterschiede in der Fuhrungseffektivitat in Abhangigkeit der Geschlechter ein

sozial konstruiertes Phanomen sind.**

3.2 Gesellschaftliche Aspekte

Neben der Argumentation fur die Forderung eines hoheren Anteils an Frauen in
FUhrungspositionen und Entscheidungsgremien von Unternehmen aus der
Okonomischen Betrachtungsweise kdnnen Argumente angefuhrt werden, die
Forderungen nach einer starkeren Integration von Frauen in qualifizierte Positi-
onen von Organisationen, aus gesellschaftlicher Sicht rechtfertigen. Anzufuhren
ist in diesem Kontext insbesondere die Veranderung der Bevdlkerungsstruktur,

welche Implikationen flr Wirtschaft, Gesellschaft und Politik beinhaltet. Die Be-

44 \Vgl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 33 f.
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volkerungsstruktur eines Landes wird durch die Lebenserwartung, Geburtenra-
ten und Zu- sowie Abwanderungen beeinflusst. Der demographische Wandel
Deutschlands im zwanzigsten Jahrhundert zeichnet sich durch eine Zunahme
der durchschnittlichen Lebenserwartung, eine Abnahme der Geburtenrate und
eine Zunahme von Zuwanderungen aus.*® Die Situation am Arbeitsmarkt und
die Beschaftigungsstrukturen innerhalb von Unternehmen kann nicht losgelost
von dieser Entwicklung betrachtet werden. Beide Aspekte werden durch den
demographischen Wandel beeinflusst und erfordern eine Berlcksichtigung in
personalpolitischen Programmen. Die Betrachtung der Daten der Entwicklung
der Bevolkerungsstruktur im Zusammenhang mit der Zusammensetzung nach
dem Geschlecht und der Altersstruktur, verbunden mit der Entwicklung des
Qualifikations- und Erwerbspotential von Frauen, fihren zu der Forderung, qua-
lifizierte Positionen vermehrt mit Frauen zu besetzen, um den Auswirkungen
des demographischen Wandels entgegenzuwirken.*® In Deutschland kann fir
die Jahre 1950 bis 2002 eine positive Bevdlkerungsentwicklung verzeichnet
werden. Wahrend die neuen Bundeslander in den Jahren 1990 bis 2009 einen
Ruckgang in der Bevolkerung aufweisen, nahm die Bevolkerung in den alten
Bundeslandern bis 2005 zu; danach ist hier ebenfalls ein Bevodlkerungsruck-
gang zu beobachten.*’” Die Entwicklung der Gesamtbevdlkerung wird, neben
anderen Aspekten, durch die Geburtenrate und die Sterbefalle beeinflusst. Die
Nachkriegszeit in Deutschland ist diesbezlglich durch die Phase des Baby-
Boom charakterisiert, in welcher eine besonders hohe Geburtenrate vorlag.
Dementsprechend Ubertrafen die Geburten die Sterbefalle in Deutschland bis
Ende der 1960er Jahre. Zu den Hochzeiten des Baby-Booms im Jahre 1964
betrug die Geburtenzahl 1,36 Millionen (Mill.), im Jahr 1975 wurden lediglich
782.000 Kinder in Deutschland geboren. Von 1976 bis 1990 ist ein leichter An-
stieg der Geburtenzahlen zu beobachten. Seitdem ist die Geburtenzahl ricklau-

fig in Deutschland. Folge dessen ist, dass seit 1972 die Sterbefalle die Gebur-

45 Vgl. Rosenbusch, Demographischer Wandel und Bildungsungleichheit — Eine Chance fiir die
Chancengleichheit, 48 f.

46 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit, Perspektive 2025: Fachkrafte fiir Deutschland, verfligbar im
Internet: https://www.arbeitsagentur.de/web/wcm/idc/groups/public/documents/webdatei/mdaw/
mdy0/~edisp/16019022dstbai394563.pdf, S. 14 des PDF Dokuments (besucht am 31.10.2016).

47 \/gl. Statistisches Bundesamt, Datenreport 2011 - Ein Sozialbericht fiir die Bundesrepublik
Deutschland, Band 1, verfligbar im Internet:
https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Datenreport/Downloads/Datenreport2011.pdf?__ blob
=publicationFile, S. 12 des PDF Dokuments (besucht am 31.10.2016).
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tenzahlen ubersteigen. Im Jahr 2014 starben 153.000 mehr Menschen als Ba-
bys lebend geboren wurden. In 2014 wurde eine Anzahl von 1,47 Kindern je
Frau geboren, dies liegt unter dem Reproduktionsniveau von 2,1.#8 Gleichzeitig
nahm die Lebenserwartung von Neugeborenen seit Mitte der 1980er Jahren fur
Jungen etwa um sechs Jahre und fur Madchen etwa um funf Jahre zu und liegt
somit fur Jungen bei 78 und bei Madchen bei 83 Jahren. Im Jahr 2010/12 ha-
ben 60-Jahrige noch eine Lebenszeiterwartung von 21 Jahren fur Manner und
25 Jahre fir Frauen.*® Insgesamt ist die demographische Entwicklung innerhalb
Deutschlands in den letzten Jahrzehnten durch rucklaufige Geburtenzahlen und
einer steigenden Lebenserwartung von Neugeborenen sowie alteren Menschen
gekennzeichnet.®® Folge dessen ist eine veranderte Zusammensetzung der Be-
volkerung in Bezug auf das Verhaltnis zwischen Jung und Alt. In 2014 ergaben
sich folgende Prozentzahlen, gemessen an der Gesamtbevdlkerung: 18 Pro-
zent unter 20 Jahre, 61 Prozent zwischen 20 und 64 Jahre und 21 Prozent alter
als 65 Jahre, etwa 6 Prozent waren alter als 80 Jahre. Neben den absoluten
Zahlen lassen sich sinnvoller Weise Quotienten bilden. Der Jugendquotient bil-
det die Altersgruppe der unter 20-Jahrigen in Bezug auf die 20- bis 64-Jahrigen
ab. Er gibt an, wie viel unter 20-Jahrige auf je 100 Personen zwischen 20 und
64 Jahre entfallen. Im Jahre 2014 entfielen auf hundert Personen im erwerbsfa-
higen Alter, 30- unter 20-Jahrige flir dessen Heranwachsen und Ausbildung
gesorgt werden muss. Der Altersquotient beschreibt die Anzahl an 65-Jahrigen
und Alteren die auf 100 Personen von den zwischen 20- und 64-Jahrigen kom-
men. Es wird also die Anzahl der Personen im Rentenalter, die potenziell Emp-
fanger von Rentenleistungen sind, auf die Zahl der Personen im erwerbsfahigen
Alter bezogen. Im Jahr 2014 lag der Quotient bei 35. Der Gesamtquotienten
aus der Summe des Jugend- und Altersquotient ergibt in diesem Sinne die Ge-
samtbelastung der Personen im erwerbsfahigen Alter an, wenn man davon

ausgeht, dass diese Bevolkerungsgruppe flr beide anderen Altersgruppen sor-

48 \/gl. Statistisches Bundesamt, Datenreport 2011 - Ein Sozialbericht fiir die Bundesrepublik
Deutschland, Band 1, verfligbar im Internet:
https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Datenreport/Downloads/Datenreport2011.pdf?__ blob
=publicationFile, S. 17 f. des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).

49 \Vgl. Ebenda, S. 17 f. des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).
50 Auf die Effekte der Aufden- und Binnenwanderung wird nicht tiefergehend eingegangen.
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gen muss.%' Hinsichtlich der Zusammensetzung der Bevélkerung bezogen auf
das Geschlecht kann angefuhrt werden, dass Ende 2014 etwa 81,2 Mill. Men-
schen in Deutschland lebten und 51 Prozent davon weiblich waren. Demge-
genuber steht, dass 5 Prozent mehr Jungen als Madchen in Deutschland gebo-
ren werden. Aufgrund der unterschiedlichen Lebenserwartung zwischen Man-
nern und Frauen unterscheidet sich das Verhaltnis zwischen Mannern und
Frauen in den verschiedenen Altersgruppen. In der Altersgruppe unter 50 Jah-
ren ist der Anteil an Mannern hoher, die Gruppe der 50- bis 59-Jahrigen ist auf
das Geschlecht bezogen etwa paritatisch besetzt. In Gruppen, die hoheren Al-
terskohorten abbilden, Giberwiegt der Anteil an Frauen.5?

Prognosen Uber den demographischen Wandel verweisen insbesondere auf
Problematiken fur die Wirtschaft und dem deutschen, sozialen Sicherungssys-
tem, die durch die Zusammensetzung der Bevolkerungsstruktur bezogen auf
die Altersgruppen entstehen. Eine Darstellung genauer Zahlen soll an dieser
Stelle nicht erfolgen, da unterschiedliche Prognosen in Anhangigkeit der Netto-
zuwanderung vorliegen.>® Dennoch kdnnen Aussagen Uber allgemeine Trends
erfolgen. Insgesamt wird von einem weiteren Rlickgang des Bevolkerungs-
wachstums in Deutschland ausgegangen. Wie stark dieser ausfallt wird davon
abhangen, inwiefern die Differenz zwischen Sterbefallen und Geburten durch
die Nettozuwanderung aufgefangen werden kann. Es wird von einer relativ
stabilen Geburtenrate bis 2020 ausgegangen. In den 1980er Jahren waren die
Geburtenraten noch relativ hoch. Frauen dieser Jahrgange befinden sich heute
in dem Alter von Mitte 20 bis 30, in welchem die Geburtenhaufigkeit besonders
hoch ist. Nach 2020 wird von einem weiteren Rucklauf der Geburtenrate aus-
gegangen. Die Anzahl an Sterbefalle wird durch die Alterung der Personen aus
den geburtenreichen Generationen zunehmen.?* Hinsichtlich der Zusammen-
setzung der Bevolkerung bezogen auf das Alter ist anzumerken, dass insbe-
sondere die Anzahl der Personen im erwerbsfahigen Alter ricklaufig sein wird.

Die Generation Baby-Boom wird innerhalb der nachsten zwei Jahrzehnte in das

51Vqgl. Statistisches Bundesamt, Datenreport 2016 - Ein Sozialbericht fir die Bundesrepublik
Deutschland, verfugbar im Internet: https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Datenreport/
Downloads/Datenreport2016.pdf?___blob=publicationFile, S. 16 f. des PDF Dokumentes (be-
sucht am 31.10.2016).

52 \gl. Ebenda, S. 17 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).
53 Vgl. Ebenda, S. 23 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).

5 Vgl. Ebenda, S. 25 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).
- 24 -



3. Warum mehr Frauen in Fihrungspositionen?

Rentenalter Ubergehen und dem Arbeitsmarkt nicht mehr zur Verfugung stehen.
Die Geburtenjahrgange der 1970er und 1980er Jahre werden diese Lucke nicht
schlieRen kénnen. Der Ubergang der Generation Baby-Boom in den Ruhestand
lasst zunachst die Kohorte der jungen Senioren und mit fortschreitender Zeit die
der Hochbetagten deutlich ansteigen. In Bezug auf die Kohorte der unter 20-
Jahrigen wird langfristig mit einem Ruckgang ihres Anteils an der Gesamtbevol-
kerung gerechnet. Der Gesamtquotient wird zukunftig wesentlich durch den Al-
tersquotienten bestimmt werden. Dadurch, dass die Gruppe der Personen, die
sich nicht im Erwerbsleben befindet zunimmt und der Anteil der potenziellen
Erwerbspersonen abnimmt, wird ein radikaler Anstieg des Gesamtquotienten in

der Zukunft erwartet.%®

Die skizzierte Entwicklung des demographischen Wandels bleibt dabei nicht
folgenlos fur den Arbeitsmarkt und die Unternehmen. Der Anstieg des Anteils
der Personen, die dem Arbeitsmarkt nicht mehr zur Verfugung stehen und der
Ruckgang des Anteils der jungeren Generation an der Gesamtbevolkerung,
bewirken eine schrumpfende Anzahl an potenziellen Erwerbspersonen. Dies
fuhrt in Summe zu einer Verknappung des Angebots von Fach- und Fuhrungs-
kraften auf den Arbeitsmarkt.>® Der Mangel an Fach- und Flhrungskraften be-
trifft nicht ausschlieflich die einzelnen Unternehmen, sondern ist auch gesamt-
wirtschaftlich zu bewerten. Unternehmen, die langfristig und nachhaltig keine
geeigneten Mitarbeiter rekrutieren konnen, werden weniger Investitionen in
Deutschland vornehmen, da sie eine geringere Kapitalrendite erzielen wurden.
Die Folge ist ein Rickgang der gesamtwirtschaftlichen Produktion. Dem Mangel
an Fach- und Fuhrungskraften wirden Unternehmen mit der Verdichtung und
Automatisierung von Prozessen begegnen, wodurch zusatzlich Arbeitsplatze
von geringer qualifizierten Arbeithehmern abgebaut wirden. Des Weiteren fuhrt
der Mangel an qualifiziertem Personal zu einer eingeschrankten Umsetzbarkeit

innovativer Prozesse. Die mangelnde Innovationsfahigkeit einer Volkswirtschaft

55 \Vgl. Statistisches Bundesamt, Datenreport 2016 - Ein Sozialbericht fir die Bundesrepublik
Deutschland, verfugbar im Internet: https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Datenreport/
Downloads/Datenreport2016.pdf?__blob=publicationFile, S. 26 ff. des PDF Dokumentes (be-
sucht am 31.10.2016).

%6 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit, Perspektive 2025: Fachkrafte fiir Deutschland, verfligbar im
Internet: https://www.arbeitsagentur.de/web/wcm/idc/groups/public/documents/webdatei/mdaw/
mdy0/~edisp/16019022dstbai394563.pdf, S. 3 des PDF Dokuments (besucht am 31.10.2016).
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hat Auswirkungen auf dessen Wirtschaftswachstum.>” Die Bundesagentur fir
Arbeit beschaftigte sich 2011 in ihrem Paper ,Perspektive 2025: Fachkrafte fur
Deutschland® mit dieser Thematik und fixierte Hebel, um diesem Trend entge-
gen zu wirken. Unter anderem stellten sie fest, dass ein mdglicher Ansatzpunkt
dem Fach- und Fuhrungskraftemangel zu begegnen, die bessere Ausnutzung
des Erwerbspotenzials von Frauen ist.>® Im Einklang mit dieser Forderung steht

die Analyse Qualitat und Quantitat der Bildungsbeteiligung deutscher Frauen.

Bereits die angestrebten Schulabschlisse verdeutlichen, dass Madchen haufi-
ger als Jungen Schulformen besuchen, die eine akademische Laufbahn ermdg-
lichen. Dieses Bild verfestigt sich auch in den tatsachlich erreichten Schulab-
schlissen. So erreichten im Schuljahr 2012 21 Prozent der Jungen und 15 Pro-
zent der Madchen einen Hauptschulabschluss. Die allgemeine Hochschulreife
erzielten 39 Prozent der Madchen und 31 Prozent der Jungen. Ohne Abschluss
verlieBen 7 Prozent der Jungen und 5 Prozent der Madchen die Schule. In an-

deren Schulformen ist kein signifikanter Unterschied festzustellen.%®

57 \Vgl. Bundesagentur fiir Arbeit, Perspektive 2025: Fachkrafte flir Deutschland, verfiigbar im
Internet: https://www.arbeitsagentur.de/web/wcm/idc/groups/public/documents/webdatei/mdaw/
mdy0/~edisp/16019022dstbai394563.pdf, S. 9 des PDF Dokuments (besucht am 31.10.2016).

58 VVgl. Ebenda, S. 14 des PDF Dokuments (besucht am 31.10.2016).

% Vgl. Statistisches Bundesamt, Auf dem Weg zur Gleichstellung?, verfligbar im Internet:
https://www.destatis.de/DE/PresseService/Presse/Pressekonferenzen/2014/Gleichstellung/begl
eitheft_Gleichstellung_2014.pdf?__blob=publicationFile, S. 7 des PDF Dokuments (besucht am
31.10.2016).
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Tabelle 2: Schulabschliisse von 18- bis 26-Jahrigen, in Prozent

Hochster Abschluss 1998 2008
Manner | Frauen | Gesamt | Mdnner | Frauen | Gesamt
(Fach-) Hochschulreife 25,2 27,8 26,5 31,2 38,2 34,6
Realschulabschluss 32,0 36,1 34,0 31,6 33,0 32,3
Hauptschulabschluss 29,4 21,4 25,5 24,5 15,9 20,3
Noch in schulischer 7.9 9,0 8,4 8,9 9.4 9,2
Ausbildung

Ohne Abschluss 2,6 2,6 2,6 3,2 2,9 3.1
Ohne Angabe 3,0 3,2 3,1 0,6 0,6 0,6

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Statistisches Bundesamt, Frauen und Manner in
verschiedenen Lebensphasen, verfligbar im Internet: https://www.destatis.de/DE/
Publikationen/Thematisch/Bevoelkerung/HaushalteMikrozesus/Broschuere Frauen
Maenner0010013109001.pdf?__blob=publicationFile, S. 8 des PDF Dokumentes
(besucht am 31.10.2016).

Betrachtet man die Entwicklung Uber zehn Jahre hinweg in dem Zeitraum der
Jahre 1998 bis 2008, so wird deutlich, dass beide Geschlechter weniger mit
einem Haupt- oder Realschulabschluss und mehr mit der allgemeinen Hoch-
schulreife abschielien, somit hoher qualifiziert sind. Diese Effekte sind aber

beim weiblichen Geschlecht starker ausgepragt als beim mannlichem.®°

Das Verhaltnis zwischen mannlichen und weiblichen Studienberechtigten ist
uber die letzten zehn Jahre relativ stabil geblieben und liegt bei 52 Prozent
Frauen und 48 Prozent Manner. Im Studienjahr 2014 schrieben sich rund
505.000 Studienanfanger an deutschen Hochschulen ein. In diesem Jahr waren
50 Prozent der neu immatrikulierten Studenten weiblich. Dieser Anteil schwankt
jedoch mit der Studienrichtung. In Studienfachern Veterinar- und Humanmedi-
zin/Gesundheitswissenschaften, Sprach- und Kulturwissenschaften sowie Kunst
und Kunstwissenschaften war das weilbliche Geschlecht klar Uberreprasentiert.
Eine Balance zwischen der Geschlechterverteilung besteht in den Fachern

Rechts- Wirtschafts- und Sozialwissenschaften. Deutlich unterreprasentiert sind

60 \/gl. Statistisches Bundesamt, Frauen und Manner in verschiedenen Lebensphasen, verflig-
bar im Internet: https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Thematisch/
Bevoelkerung/HaushalteMikrozensus/BroschuereFrauenMaenner0010013109001
.pdf?__blob=publicationFile, S. 8 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).
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Frauen in den Fachern der Ingenieurswissenschaften und Mathematik, Informa-
tik und Technik sowie in den naturwissenschaftlichen Disziplinen.®' Im Kontext
des Fachkraftemangels ist jedoch zu bemerken, dass Frauen weiterhin in den
MINT-Fachern®? deutlich unterreprasentiert sind. Jedoch sind gerade diese Fa-

cher gegenwartig und zukiinftig vom Fachkraftemangel betroffen.83

Tabelle 3: Studienanfanger nach Fachergruppen im Studienjahr 2014

Wissenschaft Gesamt in absolu- Frauenanteil in
ten Zahlen Prozent
Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwis- | 169.477 55,60
senschaften
Ingenieurwissenschaft 107.368 24,90
Mathematik, Naturwissenschaft 87.194 38,50
Sprach- und Kulturwissenschaften 83.125 73,90
Humanmedizin/ Gesundheitswissen- | 25.370 68,90
schaften
Kunst, Kunstwissenschaften 15.769 65,30
Ubrige Facher 16.619 64,10

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Statistisches Bundesamt, Datenreport 2016 - Ein
Sozialbericht far die Bundesrepublik Deutschland, verflgbar im
Internet:  https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Datenreport/Downloads/Datenreport
2016.pdf?__blob=publicationFile, S. 90 des PDF Dokumentes (besucht am
31.10.2016).

Bezulglich der im Jahr 2014 erzielten Abschlusse ist festzustellen, dass 51 Pro-
zent der bestandenen Prufungen von Frauen abgelegt wurden.

61 \Vgl. Statistisches Bundesamt, Datenreport 2016 - Ein Sozialbericht fiir die Bundesrepublik
Deutschland, verfiugbar im Internet:
https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Datenreport/Downloads/Datenreport2016.pdf?__ blob
=publicationFile, S. 90f. des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).

62 MINT: Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik.

63 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit, Fachkrafteengpassanalyse, verfligbar im Internet:
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Fachkraeftebedart-
Stellen/Fachkraefte/BA-FK-Engpassanalyse-2016-06.pdf, S. 8 ff. des PDF Dokumentes (be-
sucht am 31.10.2016).
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Tabelle 4: Bestandene Abschlussprifungen nach Geschlecht und Art des
Abschlusses

Gesamt Frauen (Abso- Manner
lut/Prozent) (Absolut/Prozent)

Insgesamt 460.503 232.627 227.876
50,52 49,48

Uniabschluss ohne 50.675 27.229 23.446
Master und Bachelor 53,73 46,27
Promotion 28.147 12.798 15.349
45,47 54,53

Lehramt 43.291 31.724 11.567
73,28 26,72
FH ohne Master und 12.074 4.575 7.499
Bachelor 37,89 62,11

Bachelor 229.282 111.483 117.799
48,62 51,38

Master 97.034 44.818 52.216
46,19 53,81

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Statistisches Bundesamt, Bildung und Kultur — Pri
fungen an Hochschulen, verfugbar im Internet: https://www.destatis.de/DE/Publikatio
nen/Thematisch/BildungForschungKultur/Hochschulen/PruefungenHochschulen
2110420147004.pdf?__ blob=publicationFile, S. 10 des PDF Dokumentes (besucht
am 23.12.2016).

Mit steigendem akademischem Grad nimmt der Anteil der Frauen ab. Im Jahr
2014 wurden 45 Prozent der Doktortitel und 28 Prozent der Habilitationen durch
Frauen erworben. Geht man davon aus, dass diese beiden akademischen Gra-
de mit langerer beziehungsweise langfristiger Bindung des Individuums an den
akademischen Institutionen verbunden ist, so ist zwar anzumerken, dass Frau-
en in akademischen Laufbahnen unterreprasentiert sind, positiv anzumerken ist
jedoch, dass sie grundsatzlich als Ressource dem Arbeitsmarkt zur Verfligung

stehen.54

Die vorangegangene Darstellung fokussiert insbesondere auf die akademisch
erworbenen Abschlisse und auf Abschlisse, die einen Zugang zu Fachhoch-
schulen und Universitaten erméglichen. Hintergrund dessen ist, dass die Mehr-
zahl der Fuhrungskrafte ein Studium absolviert hat. Dies ist Uber alle FUhrungs-
ebenen und Branchen hinweg zu beobachten.®> Insgesamt ist der Trend auf
allen FUhrungsebenen zu beobachten, dass der Anteil der Flihrungskrafte, die

eine Lehre absolviert haben abnimmt und der Anteil mit akademischer Ausbil-

64 \/gl. Statistisches Bundesamt, Datenreport 2016 - Ein Sozialbericht fiir die Bundesrepublik
Deutschland, verfiigbar im Internet:
https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Datenreport/Downloads/Datenreport2016.pdf?__ blob
=publicationFile, S. 94 des PDF Dokumentes (besucht am 31.10.2016).

65 \/gl. Bischoff, Wer fihrt in (die) Zukunft?, 54 und 59.
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dung zunimmt. Jedoch ist diese Aussage nicht generell Uber alle Branchen hin-
weg zu treffen.5¢ Geht man davon aus, dass insbesondere der Ubergang in die
untere FUihrungsebene noch von dem hochsten erworbene Abschluss mit be-
einflusst wird, so ist deutlich erkennbar, dass dort der Anteil Studierter signifi-
kant hoher ist.”

Deutlich wird, dass das Qualifikationspotenzial der weiblichen Bevolkerung im
Zeitverlauf eine positive Entwicklung vollzogen hat und dass die Bildungsbetei-
ligung von Frauen nicht der der mannlichen Bevdlkerung unterliegt. Die Unter-
reprasentanz von Frauen in Fihrungsebenen kann nicht durch einen Mangel an
hoch ausgebildeten Frauen auf dem Arbeitsmarkt erklart werden. Neben der
Analyse der Bildungsbeteiligung soll an dieser Stelle noch auf die Beschafti-
gungssituation in Deutschland eingegangen werden. Fur Manner und Frauen
gilt gleichermalden, dass in den letzten Jahren die Erwerbsneigung und Er-
werbsbeteiligung angestiegen sind. Die Erwerbsquote ist fur beide Geschlech-
ter angestiegen. Der Anteil an weiblichen Erwerbspersonen ist im Zeitraum von
2004 bis 2014 um 2,4 Mill. gestiegen und verzeichnet einen starkeren Anstieg
als die Erwerbsquote der deutschen Manner (1,3 Mill). Dennoch uberschreitet
diese weiterhin deutlich die der Frauen.®® Die Entwicklung der Erwerbstétigen
Quote der deutschen Frauen ist seit 2005 fur alle Altersgruppen positiv. Von
2004 bis 2014 ist ein Anstieg um elf Prozentpunkte zu verzeichnen. In der glei-
chen Zeit stieg die Erwerbstatigenquote der Manner um acht Prozentpunkte, sie
liegt dennoch weiterhin Uber die der Frauen. Dies beeinflusst auch malfigeblich
die Entwicklung der Anzahl der Erwerbspersonen. Anzumerken ist, dass der
Unterschied zwischen mannlichen und weiblichen Erwerbspersonen in den Al-
terskohorten 30- bis unter 45- sowie 60- bis 65-Jahrigen am grofdten ist. An-
scheinend stehen Frauen in Zeiten der Familiengrindung dem Arbeitsmarkt
weniger zur Verfigung als Manner in gleicher Situation. Der Unterschied in der

Kohorte der alteren Personen ist durch den frilheren Renteneintritt von Frauen

66 \/gl. Bischoff, Wer fuhrt in (die) Zukunft?, 54 und 59.
67 \/gl. Ebenda, 54.

68 \Vgl. Bundesagentur fiir Arbeit, Der Arbeitsmarkt in Deutschland — Frauen und Manner am
Arbeitsmarkt 2015, verfiigbar im Internet: https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-
Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/Broschuere/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt-
2016-07.pdf, S. 5 des PDF Dokumentes (besucht am 01.11.2016).
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bedingt.?® Deutlicher werden die Unterschiede zwischen den Geschlechtern auf
dem Arbeitsmarkt, wenn man sich die Beschaftigungsformen genauer an-

schaut.

Tabelle 5: Formen der Erwerbstatigkeit - Frauen

Beschiftigungsform Anteil an Frauen in Prozent
Sozialversicherungspflichtig Beschaftigte 46
AusschlieRlich geringfugig entlohnte Beschaftigte 64
Im Nebenjob geringfligig entlohnte Beschatftigte 56
Selbststandige/Mithelfende Familienangehérige 34
Beamte 45
Arbeitsgelegenheiten 40

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesagentur fiir Arbeit, Der Arbeitsmarkt in
Deutschland — Frauen und Manner am Arbeitsmarkt 2015, verfigbar im Internet:
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personen
gruppen/Broschuere/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt-2016-07.pdf, S. 6 des PDF
Dokumentes (besucht am 01.11.2016).

Deutlich ist, dass der Groliteil (3/4) der Erwerbstatigen in einem sozialversiche-
rungspflichtigen Arbeitsverhaltnis beschaftigt wird. Den geringsten Anteil haben
Frauen an der Gruppe der Selbststandigen und mithelfenden Familienangeho-
rigen, wobei der Anteil weiblicher Selbstandiger in der Altersgruppe der bis 35-
Jahrigen am hochsten ist und flr héhere Altersgruppen abnimmt. Der Anteil von
Frauen, die verbeamtet sind, ist in den letzten Jahren auf 45 Prozent angestie-
gen. Deutlich Uberreprasentiert sind Frauen in geringfugigen Beschaftigungen,
sowohl in der Kohorte der ausschlieBlich geringflgig entlohnten Beschaftigten
als auch die Gruppe der im Nebenjob geringfligig entlohnten haben Frauen ei-
nen hoheren prozentuellen Anteil als Manner.”® Im Juni 2015 waren 46 Prozent
der erwerbstatigen Frauen in Teilzeit beschaftigt. Die Quote der teilzeitbeschaf-
tigten Frauen steigt ab einem Alter von 30 Jahren deutlich an. Von den er-
werbstatigten Frauen mit Ende 30, sind 57 Prozent dieser in Teilzeitbeschafti-
gung. Der Anstieg der Teilzeitquote in diesem Lebensabschnitt ist fur Manner

nicht zu beobachten.”"

89 \Vgl. Bundesagentur fiir Arbeit, Der Arbeitsmarkt in Deutschland — Frauen und Manner am
Arbeitsmarkt 2015, verfiigbar im Internet: https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-
Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/Broschuere/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt-
2016-07.pdf, S. 6 des PDF Dokumentes (besucht am 01.11.2016).

70 Vgl. Ebenda, S. 6 f. des PDF Dokumentes (besucht am 01.11.2016).
Vgl. Ebenda, S. 12 des PDF Dokumentes (besucht am 01.11.2016).
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Tabelle 6: Sozialversicherungspflichtige Beschaftigte nach Branchen, Ge-
schlecht und Arbeitszeit

Branche Frauen in Prozent Manner in Prozent
Vollzeit Teilzeit Vollzeit Teilzeit
Insgesamt 25 21 48 5
Gesundheits- und Sozialwesen 38 39 18 5
Erziehung und Unterricht 31 40 19 9
Sonstige Dienstleistungen, Pri- 33 33 28 7
vate Haushalte
Offentliche Verwaltung, Verteidi- 33 30 33 3
gung, Sozialversicherung
Gastgewerbe 27 28 29 16
Finanz- und Versicherungsdienst- 32 24 41 2
leistungen
Handel und Instandhaltung sowie 25 27 43 5
Reparatur von KFZ
Wirtschaftliche Dienstleistungen 27 20 47 7
Information und Kommunikation 23 11 60 5
Land- und Forstwirtschaft, Fische- 21 11 61 6
rei
Verarbeitendes Gewerbe 18 7 73 2
Verkehr und Lagerei 14 11 66 9
Bergbau, Energie, Was- 14 6 77 3
ser/Entsorgung
Baugewerbe 7 6 82 5

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesagentur fiir Arbeit, Der Arbeitsmarkt in
Deutschland — Frauen und Manner am Arbeitsmarkt 2015, verfigbar im Internet:
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Personen
gruppen/Broschuere/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt-2016-07.pdf, S. 11 des PDF
Dokumentes (besucht am 01.11.2016).

Neben der Beschaftigungsform sind deutliche Unterschiede zwischen den Ge-
schlechtern in Abhangigkeit der Branchen festzustellen. Besonders stark vertre-
ten, sowohl in absoluten als auch in relativen Werten, sind Frauen im Gesund-
heits-und Sozialwesen sowie in der Branche Erziehung und Unterricht. Weiter-
hin auffallig ist der hohe Anteil an Frauen im Dienstleistungssektor. Manner ha-
ben hingegen eine Uberreprasentanz in den industriellen und landwirtschaftli-
chen Sektoren. In den Branchen Baugewerbe, Bergbau, Energie- und Wasser-
wirtschaft sowie im Bereich Verkehr und Lagerei und im verarbeitenden Gewer-
be ist der Anteil an Mannern besonders hoch.”?2 Uber alle Wirtschaftszweige
hinweg ist festzustellen, dass sich mehr Frauen als Manner in Teilzeitbeschafti-

gung befinden. Zudem sind in den Branchen Erziehung und Unterricht, sowie

72\/gl. Bundesagentur fiir Arbeit, Der Arbeitsmarkt in Deutschland — Frauen und Manner am
Arbeitsmarkt 2015, verfiigbar im Internet: https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-
Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/Broschuere/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt-
2016-07.pdf, S. 10 f. des PDF Dokumentes (besucht amen 01.11.2016).
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im Gesundheits- und Sozialwesen und im Handel mehr Frauen in Teilzeit als in
Vollzeit beschaftigt.”® Die Untersuchungen zeigen, dass sich die Geschlechter
in der Wahl der Studienfacher als auch in der Reprasentanz in den verschiede-
nen Branchen deutlich unterscheiden. Sowohl Erklarungsansatze, welche auf
dem Sozialisationsprozess der Geschlechter basieren, als solche, deren Argu-

mentation auf rationales Handeln von Individuen beruhen, sind denkbar.

4. Status quo in den Filihrungsetagen deutscher Unternehmen

Dieser Abschnitt soll dazu dienen, die Entwicklung und eine Situationsanalyse
der Geschlechterverteilung in FUhrungspositionen aufzuzeigen. Als Basis der
Darstellung soll dabei die Studie des Deutschen Instituts fur Wirtschaftsfor-
schung (DIW) herangezogen werden. Die Autoren Elke Holst, Anne Busch-
Heizmann und Anna Wieberin stellen in ihrem Forschungsbeitrag ,Fuhrungs-
krafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013° anhand von neun Kernindikatoren
und 51 Einzelindikatoren die Entwicklung von Frauen in FUhrungspositionen der
deutschen Privatwirtschaft dar.”* Nicht auf alle dieser Indikatoren soll in der
Darstellung eingegangen werden. Es werden jene ausgewahlt, die fir den wei-
teren Verlauf der Ausarbeitung als relevant betrachtet werden. Die Datenbasis
der DIW Studie stellen der Sozio-oekonomischen Panels (SOEP) (V.30) des
DIW und eine Erhebung Uber die Besetzung der Spitzengremien in grof3en Un-
ternehmen in Deutschland dar.”® Des Weiteren wurden Sekundaranalysen her-

angezogen.’®

Der Anteil der Frauen an den abhangig Beschaftigten betrug 2013 43 Prozent,
der an den Angestellten in der Privatwirtschaft 54 Prozent. Dieses Verhaltnis
lasst sich jedoch keineswegs auf die Reprasentanz von Frauen in den deut-
schen FlUhrungsetagen der Privatwirtschaft Ubertragen, dort sind sie mit einem
Anteil von 29 Prozent deutlich unterreprasentiert. Der Anteil stieg jedoch im
Zeitraum 2001 bis 2013 von 22 auf 29 Prozent an. Eine differenzierte Betrach-

73 \gl. Bundesagentur fiir Arbeit, Der Arbeitsmarkt in Deutschland — Frauen und Manner am
Arbeitsmarkt 2015, verfuigbar im Internet: https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-
Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/Broschuere/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt-
2016-07.pdf, S. 12 des PDF Dokumentes (besucht am 01.11.2016).

74 Flr nahere Informationen beziiglich der Indikatoren siehe Tabelle 17 im Anhang.

75 Flr nahere Informationen bezliglich des Stichprobenumfanges siehe Tabelle 18 im Anhang.

76 \Vgl. Holst/Busch-Heizmann/Wieberin, Flihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, 1.
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tung zeigt jedoch, dass dieses Bild nicht in allen Sektoren zu finden ist. Abwei-
chend von diesen Werten ist insbesondere der Anteil an Beamtinnen im hohe-
ren Dienst zu nennen, dieser betragt 43 Prozent sowie der Anteil an Frauen in
FUhrungspositionen im offentlichen Dienst, dieser betragt sogar 55 Prozent.
Auch der Anstieg des Frauenanteils im Beobachtungszeitraum fiel in diesen
beiden Sektoren starker aus. Im o6ffentlichen Dienst stieg der Anteil von 44 auf
55 Prozent und im Sektor der Beamten im héheren Dienst von 28 auf 43 Pro-

zent.”’

Unterschiede bestehen zudem in der Anzahl der Personen die gefuhrt werden;
so fuhren mannliche Fuhrungskrafte im Jahr 2013 durchschnittlich 27 Personen
und Frauen etwa 20. Jedoch zeigt sich im Zeitverlauf ein Anpassungsprozess

zwischen der Anzahl von Frauen und Manner geflihrten Arbeitnehmern.’8

Die bereits im Rahmen der Situationsanalyse der Geschlechterunterschiede in
der Erwerbstatigkeit in Abhangigkeit der Branche aufgezeigten Differenzen sind

auch auf den verschiedenen Flhrungsebenen zu finden.

Tabelle 7: Frauenanteil an Fuhrungskraften in der Privatwirtschaft nach
Wirtschaftsbereichen in Prozent

Jahr Produzierendes Handel, Sonstige
Gewerbe Gastgewerbe ST
gen
2001 10 31 35
2002 18 35 28
2003 16 34 30
2004 14 27 33
2005 17 32 32
2006 16 36 39
2007 20 36 34
2008 19 35 35
2009 18 41 42
2010 19 38 44
2011 17 35 40
2012 17 35 40
2013 16 38 42

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Holst, Elke/Busch-Heizmann, Anne/Wieberin,
Anna FUhrungskréafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, Berlin 2015, 26.

7 \/gl. Holst/Busch-Heizmann/Wieberin, Fiihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, 18
und 20.

78 \Vgl. Ebenda, 24 1.
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Im Betrachtungszeitraum zeigt sich relativ stabil, dass Frauen im Vergleich zu
anderen Branchen insbesondere im tertidren Bereich in den Fuhrungspositio-

nen starker vertreten sind.”

Tabelle 8: Fuhrungskrafte nach Unternehmensgrofe in Prozent - Frauen

Jahr BetriebsgroBe in Prozent der Beschéftigten
Unter 20 20 bis unter 200 | 200 bis unter | 2000 und
2000 mehr

2001 28 26 27 19
2002 25 29 21 25
2003 23 34 16 26
2004 25 31 19 25
2005 22 27 18 33
2006 25 27 20 28
2007 19 28 19 35
2008 22 22 26 30
2009 26 25 18 31
2010 29 26 20 25
2011 23 24 22 31
2012 22 22 21 35
2013 26 28 18 28

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Holst, Elke/Busch-Heizmann, Anne/Wieberin,
Anna Fihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, Berlin 2015, 27.

Tabelle 9: Fuhrungskrafte nach UnternehmensgroBe in Prozent - Manner

Jahr BetriebsgroRe in Prozent der Beschiftigten
Unter 20 20 bis unter 200 | 200 bis unter | 2000 und
2000 mehr

2001 15 30 24 32
2002 15 28 26 31
2003 17 27 24 32
2004 17 30 23 31
2005 17 30 24 29
2006 17 29 23 31
2007 14 28 21 37
2008 16 25 24 39
2009 12 28 21 35
2010 13 31 19 37
2011 14 28 23 35
2012 11 28 25 36
2013 12 26 22 39

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Holst, Elke/Busch-Heizmann, Anne/Wieberin,
Anna Fihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, Berlin 2015, 27.

Bezuglich des Indikators ,Unternehmensgrofe’ zeigt sich, dass weibliche Fuh-
rungskrafte im Vergleich zu mannlichen doppelt so haufig in kleinen Unterneh-
men (bis zu 19 Arbeitnehmer) beschaftigt sind. Mannliche Fuhrungskrafte hin-

9 \/gl. Holst/Busch-Heizmann/Wieberin, Fiihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, 25.
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gegen arbeiten im Vergleich zu weiblichen mit 39 Prozent haufiger in Unter-
nehmen mit einer Arbeitnehmeranzahl von 2.000 und mehr.8 Diese Ergebnisse
korrespondieren mit der Erkenntnis, dass Frauen in leitenden Positionen im

Vergleich zu Mannern weniger Mitarbeiter unterstellt sind.

Bezogen auf das Humankapital der deutschen Fuhrungskrafte ist festzustellen,
dass sich Manner und Frauen hinsichtlich der Anzahl der Bildungsjahre nicht
unterscheiden. Im Betrachtungszeitraum 2001 bis 2013 verfligten beide Ge-
schlechter stabil Uber 15 Jahre. Auch in Bezug auf die Anzahl der Fuhrungs-
krafte mit einem Hochschulabschluss gibt es im Jahr 2013 keine geschlechter-
spezifischen Unterschiede. Im Zeitverlauf ist dieser Anteil bei den Frauen leicht
starker gestiegen als bei den Mannern, wodurch ein Anpassungsprozess statt-

fand.®

Im weiteren Verlauf sollen Fuhrungskrafte anhand Komponenten ihres Sozialle-
bens charakterisiert werden, um Unterschiede hinsichtlich der familiaren Situa-
tionen aufzuzeigen. Der erste Aspekt soll dabei sein, ob Kinder im Haushalt der

FUhrungskraft leben.

80 \/gl. Holst/Busch-Heizmann/Wieberin, Fiihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, 26.
81 Vgl. Ebenda, 35.
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Tabelle 10: Fuhrungskrafte nach Geschlecht und Kindern im Haushalt in
Prozent

Frauen
Jahr | Mit Kin- | Anzahl | Bis 3 | 4 bis 7 Mit Haus- Mit Haus-
dern der Jahre 6 bis haltshilfe haltshilfe und
Kinder Jahre | 16 Kind
2001 26 1,4 - 20 71 18 -
2002 27 1,4 - 27 66 15 24
2003 29 1,4 - 35 50 12 19
2004 28 1,4 - 28 61 13 20
2005 22 1,4 - 37 53 17 -
2006 22 1,5 - 32 62 15 26
2007 27 1,4 - 29 53 18 30
2008 23 1,6 - 47 45 18 29
2009 28 1,4 - 44 33 18 37
2010 27 1,5 - 35 41 16 29
2011 28 1,5 - 35 56 16 28
2012 29 1,5 - 33 61 14 23
2013 29 1,6 12 27 61 17 33
Manner
Jahr | Mit Kin- | Anzahl | Bis 3 | 4 bis 7 Mit Haus- Mit Haus-
dern der Jahre 6 bis haltshilfe haltshilfe und
Kinder Jahre | 16 Kind

2001 43 1,8 24 25 50 13 1
2002 40 1,8 19 27 53 12 10
2003 39 1,7 20 27 52 15 14
2004 40 1,7 18 28 54 12 11
2005 39 1,7 17 28 54 17 14
2006 38 1,8 24 28 49 18 16
2007 40 1,7 24 27 45 17 16
2008 37 1,8 23 31 46 16 18
2009 38 1,7 28 31 48 17 16
2010 39 1,6 20 24 52 14 10
2011 35 1,7 22 28 50 16 19
2012 35 1,7 23 28 50 15 19
2013 37 1,7 24 27 46 16 19

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Holst, Elke/Busch-Heizmann, Anne/Wieberin,
Anna Fihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, Berlin 2015, 49.

Fir beide Geschlechter ist festzustellen, dass die Mehrzahl der Fuhrungskrafte
kinderlos lebt. 2013 lebten lediglich 29 Prozent der Frauen und 37 Prozent der
Manner in einem Haushalt mit Kindern. Die durchschnittliche Anzahl der im
Haushalt lebenden Kinder ist mit 1,6 und 1,7 etwa gleich. Zudem ist auffallig,
dass es sich zumeist nicht um Kleinkinder handelt, sondern um Kinder im Alter

von 7 bis 16 Jahren. Dies gilt fir weibliche Flihrungskrafte starker als fir mann-
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liche. Deutlich wird auch, dass wenn Kinder im Haushalt der Fuhrungskraft le-
ben, Frauen deutlich haufiger eine Haushaltshilfe beschaftigen als Manner.8?

Tabelle 11: Vollzeiterwerbstatige Flihrungskrafte nach Geschlecht, Fami-
lienstand und durchschnittlich verbrachter Zeit in Stunden in der Freizeit

Insgesamt Verheiratet Nicht verheiratet
Frauen | Manner | Frauen | Méanner | Frauen | Ménner
Hausarbeit
Werktag 1,2 1,1 1,4 1,1 1,1 1,2
Samstag 2,4 1,7 2,7 1,5 2,3 1,9
Sonntag 1,9 1,5 1,9 1,4 1,9 1,6
Kinderbetreuung
Werktag 3,6 1,9 3,6 1,8 - 2,4
Samstag 9,0 55 9,9 5,3 - 6,5
Sonntag 9,2 6,2 9,2 6,0 - 8,0
Reparatur- und Gartenarbeit
Werktag 1,2 1,2 1,3 1,3 1,1 1,1
Samstag 1,8 2,1 1,6 1,6 1,9 1,9
Sonntag 1,9 1,7 1,7 1,7 2,2 2,2

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Holst, Elke/Busch-Heizmann, Anne/Wieberin,
Anna Fihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, Berlin 2015, 56.

Geschlechterstereotype lassen sich in den Tatigkeiten finden, die FUhrungskraf-
te neben der Arbeit im Haushalt erledigen. Unterschiede werden insbesondere
in Kinderbetreuung sichtbar. In der Woche geben Frauen haufiger an, sich um
die Kinderbetreuung zu kimmern, zudem ist die verwendete Zeit etwa doppelt
so hoch als bei den Mannern, die ebenfalls angeben sich um das im Haushalt
lebende Kind zu kimmern. Wahrend des Wochenendes geben etwa gleichviele
Manner und Frauen an, ihre Zeit auf die Kinderbetreuung zu verwenden, jedoch
unterscheidet sich die tatsachlich investierte Zeit deutlich in der Quantitat. Be-
zogen auf die Reparatur— und Gartenarbeiten geben mehr Manner als Frauen
an diese zu vollziehen, sowohl in der Woche als am Wochenende. Unter denje-
nigen Fuhrungskraften, die diese Angabe getatigt haben, gibt es jedoch keine
deutlichen geschlechterspezifischen Unterschiede in der aufgebrachte Zeit fur
diese Arbeiten.®3 Deutlich wird, dass die meisten Arbeiten im Haushalt auf das
Wochenende verschoben werden. Dies lasst vermuten, dass die Belastung,
welche aus der Fuhrungsposition erwachst, schwerlich mit privaten Verpflich-
tungen vereinbar ist. Zudem zeigt sich eine Arbeitsteilung in den aufgewende-

ten Stunden gemal vorherrschender Geschlechterrollen, dies gilt insbesondere

82 \/gl. Holst/Busch-Heizmann/Wieberin, Fiihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, 48
ff.
83 \/gl. Ebenda, 53 ff.
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fur Verheiratete und Personen mit Kindern im Haushalt. Vollzeitbeschaftigte
weibliche Fuhrungskrafte investieren insgesamt mehr Zeit in die Familien- und

Hausarbeit, dies gilt insbesondere fiir die Kinderbetreuung.8

Neben der absoluten Zeit, die im Haushalt fir die diversen Arbeiten aufgewandt
wird, kann ein relatives Mal} fur partnerschaftliche Lebensgemeinschaften her-
angezogen werden. Dies misst die relative Belastung des einzelnen Partners
durch die Arbeiten im Haushalt. Im Jahr 2013 Ubernahmen mannliche Fih-
rungskrafte in Vollzeitbeschaftigung demnach 21 Prozent der insgesamt durch
beide Partner erbrachten Arbeiten im Haushalt. Frauen dieser Kohorte erbrach-
ten hingegen 56 Prozent der Arbeiten.85

Der Anteil an FUhrungskraften bei denen in der Partnerschaft die Hausarbeit
gleichermal3en durch beide bewaltigt wird betragt im Jahr 2013 36 Prozent bei
den weiblichen und 22 Prozent bei den mannlichen Fuhrungskraften. Eine star-
kere Ubernahme der Hausarbeit durch den jeweils anderen Partner ist bei 74
Prozent der mannlichen und 27 Prozent der weiblichen Flhrungskrafte gege-
ben. 37 Prozent der weiblichen und 4 Prozent der mannlichen Fuhrungskrafte
ubernehmen den groferen Anteil der Hausarbeit. Im Zeitverlauf zeigt sich je-
doch ein Trend hin zu einem egalitaren System der Aufteilung der im Haushalt

anfallenden Arbeit.

8 \Vgl. Holst/Busch-Heizmann/Wieberin, Fihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, 6.
85 \Vgl. Ebenda, 57.
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Tabelle 12: Vollzeiterwerbstatige Flhrungskrafte, Aufteilungsindex der
Hausarbeit in der Partnerschaft im gemeinsamen Haushalt in Prozent

Jahr Partner iiber- Hausarbeit ist Mannliche Fiih-
nimmt mehr gleich verteilt rungskraft tiber-
Hausarbeit nimmt mehr Haus-

arbeit

2001 22 39 39

2002 16 47 37

2003 21 47 32

2004 18 45 37

2005 26 39 36

2006 23 46 31

2007 20 47 33

2008 16 45 39

2009 19 46 36

2010 15 49 36

2011 12 56 32

2012 14 45 41

2013 27 36 37

Jahr Partner liber- Hausarbeit ist Weibliche Fiih-
nimmt mehr gleich verteilt rungskraft iiber-
Hausarbeit nimmt mehr

Hausarbeit

2001 88 10 2

2002 88 10 2

2003 85 14 1

2004 86 12 2

2005 86 12 1

2006 82 17 1

2007 84 12 3

2008 81 18 1

2009 81 17 2

2010 82 17 1

2011 76 22 2

2012 76 22 2

2013 74 22 4

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Holst, Elke/Busch-Heizmann, Anne/Wieberin,
Anna FUhrungskréafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, Berlin 2015, 59.

Eine differenzierte Betrachtung des Anteils an Frauen in den verschiedenen
Flhrungsebenen und Wirtschaftszweigen erfolgt durch die Studie des DIW
selbst nicht. Es wird auf andere Studien zurtckgegriffen und deren Ergebnisse
vorgestellt. Die wesentlichen Ergebnisse einer dieser Studien sollen in Hinblick
auf diese beiden Aspekte dargestellt werden. So wird auf die Studie von
Susannen Kohaut und Iris Méller verwiesen. Diese beruht auf den Daten des

seit 1993 betriebenen Pannels des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
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schung (IAB). Die Stichprobe umfasst dabei 16.000 privatwirtschaftliche und
offentliche Betriebe verschiedener Branchen und GrofRRenklassen, die mindes-
tens einen sozialversicherungspflichtigen Arbeitnehmer beschaftigen. Die we-

sentlichen Erkenntnisse sollen kurz dargestellt werden.

Tabelle 13: Prozentueller Anteil Frauen in Flihrungspositionen nach Be-
triebsgrofRe und Fuhrungsebene

Jahr Betriebe mit...Beschiftigte
19 10-49 50-99 100-199 | 200-499 | 500 und | Alle Be-
mehr triebe
1. Fiihrungsebene
2008 27 21 20 16 12 9 25
2012 28 25 22 18 16 19 26
2. Fiihrungsebene
2008 - 37 34 28 23 18 35
2012 - 40 34 30 26 26 38

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Kohaut, Susanne/Moéller, Iris, Frauen in FUhrungs-
positionen - Punktgewinn in westdeutschen GroRbetrieben, verfligbar im Internet:
http://doku.iab.de/kurzber/2013/kb2313.pdf, S. 2 f. des PDF Dokumentes (besucht
am 03.11.2016).

FUr Unternehmen der Privatwirtschaft gilt, dass unabhangig der Betriebsgrofe
und der Fuhrungsebene der Anteil an weiblichen Fuhrungskraften im Beobach-
tungszeitraum angestiegen ist. Auf der obersten Flhrungsebene ist flr den
Zeitraum 2008 bis 2012 Uber alle BetriebsgroRen hinweg ein Anstieg des An-
teils um einen Prozentpunkt auf 26 Prozent ausgewiesen. Auf der 2. FUihrungs-
ebene wachst der Anteil von 35 Prozent auf 38 Prozent. Der Vergleich der un-
terschiedlichen Betriebsgrofien zeigt, dass in Grol3betriebe, die 500 oder mehr
Arbeitnehmer beschaftigen, der Anteil von Frauen in FUhrungspositionen auf
beiden Fuhrungsebenen am starksten angestiegen ist. Insgesamt sind Frauen
auf der zweiten Fuhrungsebene starker vertreten als auf der ersten. Zu beach-
ten ist dabei, dass nur ein Viertel der befragten Betriebe angaben, eine zweite

Flhrungsebene zu besitzen.8

86 \/gl. Kohaut/Méller, Frauen in Fiihrungspositionen - Punktgewinn in westdeutschen GroRbe-
trieben, verfiigbar im Internet: http://doku.iab.de/kurzber/2013/kb2313.pdf, S. 2 f. des PDF Do-
kumentes (besucht am 03.11.2016).
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Tabelle 14: Frauenanteil in Fliihrungspositionen nach Branche und Fiih-
rungsebene in Prozent

Branche Frauenanteil Frauenanteil Frauenanteil an
auf der 1. Fuh- | auf der 2. Fiih- | Gesamtbeleg-
rungsebene rungsebene schaft
Gesundheit, Erziehung und 46 70 76
Unterricht
Einzelhandel 40 62 68
Gastgewerbe und sonstige 40 52 60

Dienstleistungen

Finanz- und Versicherungs- 11 27 55
dienstleistungen

Wirtschaftliche, wissen- 24 39 46
schaftliche und freiberufliche
Dienstleistungen

Information und Kommunika- 16 25 33
tion
GrofRhandel, KFZ Handel 15 22 29
und Reparatur
Verarbeitendes Gewerbe 14 18 26
Verkehr und Lagerei 21 24 23
Energie, Wasser, Abfall und 14 18 20
Bergbau
Baugewerbe 9 12 15
Insgesamt 26 38 43

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Kohaut, Susanne/Mobller, Iris, Frauen in FUhrungs-
positionen - Punktgewinn in westdeutschen GroRbetrieben, verfligbar im Internet:
http://doku.iab.de/kurzber/2013/kb2313.pdf, S. 4 des PDF Dokumentes (besucht
am 03.11.2016).

Weiterhin zeigt diese Studie auf, dass in jenen Branchen, in denen Frauen star-
ker vertreten sind, auch mehr Frauen in FUhrungspositionen beschaftigt wer-
den. Dies qilt fir einzelne Zweige des tertiaren Sektors und im besonderen Ma-
Re fur die Branchen Gesundheit, Erziehung und Unterricht. Abweichend davon
zeigt sich der Sektor fur Finanz- und Versicherungsleistungen. Hier sind Frauen
in der Beschaftigung uUberreprasentiert, jedoch deutlich unterreprasentiert in den
FUhrungsebenen. Umgekehrtes gilt fir den Sektor Verkehr und Lagerei, insge-
samt sind Frauen unterreprasentiert, bilden jedoch einen gro3en Anteil an Flh-

rungskréaften.8”

87 \/gl. Kohaut/Méller, Frauen in Fiihrungspositionen - Punktgewinn in westdeutschen GroRbe-
trieben, verfiigbar im Internet: http://doku.iab.de/kurzber/2013/kb2313.pdf, S. 2 f. des PDF Do-
kumentes (besucht am 03.11.2016), 4 f.
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Vergleicht man verschiedene Studien miteinander, ist auffallig, dass insbeson-
dere fur den Anteil an Frauen in den verschiedenen Fuhrungsebenen unter-
schiedliche Prozentzahlen zu finden sind. Die Studie von Kohaut und Modller
zeichnet diesbezlglich ein vergleichbar positives Bild. Gemal einer Veroffentli-
chung des Bundesministeriums fur Arbeit und Soziales (BMAS) aus 2013 Uber
die Langsschnittstudie ,Linked Personnel Panel‘ zeigt sich folgendes Bild:

Tabelle 15: Anteil von Frauen in Fihrungspositionen nach Betriebsgrofle
und Fuhrungsebene in Prozent

Fiihrungsebene Betriebe mit...Beschiftigte
50-99 100-249 250-499 500 und mehr
1. Ebene 16 14 9 6
2. Ebene 25 24 17 15

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: BMAS,
Arbeitsqualitat und wirtschaftlicher Erfolg: Langsschnittstudi in deutschen Betrieben —
Erster Zwischenbericht, verfligbar im Internet: http://www.bmas.de/SharedDocs/Down
loads/DE/PDF-Publikationen/Forschungsberichte/forschungsbericht-fb-442-arbeitsquali
taet.pdf;jsessionid=753835ED6E85922D718C5FDAD15BA97F?__blob=publicationFile
&v=2, S. 86 des PDF Dokumentes (besucht am 23.12.2016)

Diese Studie verweist auf deutlich niedrigere Prozentzahlen des Frauenanteils
auf beiden Fuhrungsebenen. Des Weiteren nimmt der Anteil mit zunehmender
BetriebsgroRe ab, was in der zuvor dargestellten Studie bis zu einer Be-
triebsgrofie von unter 500 Mitarbeitern ebenfalls der Fall ist. Die Ergebnisse fur
GroRbetriebe mit mehr als 500 Mitarbeitern sind deutlich verschieden.®® Die
unterschiedlichen Ergebnisse sind teilweise auf die zugrunde liegende Abgren-
zung der Stichprobe, aber vielmehr auf die Definition des Begriffs ,FUhrungs-
kraft" zurickzufuhren. Auch wenn die Prozentzahlen unterschiedlicher Studien
nicht absolut Ubereinstimmen, lassen sich jedoch allgemeingultige Aussagen
Uber Situation und Trend treffen. Der Anteil an Fuhrungspositionen, der durch
Frauen besetzt wird, weist einen Aufwartstrend auf, liegt dennoch weiterhin un-
ter dem Anteil mannlicher Fuhrungskrafte. Die Differenz ist auf hoheren Fuh-
rungsebenen grolRer. Des Weiteren unterstehen mannlichen Fuhrungskraften

mehr geflhrte Personen als Frauen. Bedingt wird dies unter anderem dadurch,

88 \/gl. BMAS, Arbeitsqualitat und wirtschaftlicher Erfolg: Langsschnittstudie in deutschen Be-
trieben — Erster Zwischenbericht, verfiigbar im Internet:
http://www.bmas.de/SharedDocs/Dowloads/DE/PDF-Publikationen/Forschungsberichte/
forschungsbericht-fb-442-arbeitsqualitaet.pdf;jsessionid=753835ED6E85922D718C5FDA
D15BA97F?__ blob=publicationFile&v=2, S. 86 des PDF Dokumentes (besucht am 23.12.2016).
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dass Frauen insbesondere in kleineren Unternehmen Fluhrungspositionen ein-
nehmen und in groReren nur selten auf hohen Fuhrungsebenen zu finden sind.
Diese Unterschiede kénnen jedoch nicht durch Bildungsdifferenzen erklart wer-
den. Wie zuvor dargestellt, verfligen Frauen Uber quantitativ und qualitativ ver-
gleichbare Bildung wie Manner. Der Status quo auf den Fuhrungsebenen deut-
scher Unternehmen zeigt zudem, dass Fuhrungskrafte sich in Abhangigkeit des

Geschlechts nicht in ihren Bildungsjahren unterscheiden.

5. Ursachen der Unterreprasentanz

5.1 Sozio-kulturelle Faktoren

Die Darstellung der Geschlechter- und Fuhrungstheorien implementierte die
Bedeutung von Geschlechterstereotypen und traditionellen Rollenbildern fur die
Entwicklung von Individuen und deren Einbettung in soziale Strukturen. In die-
sem Kapitel sollen daher die Konstrukte der Geschlechterstereotype und Ge-
schlechterrollen thematisiert werden. Zunachst soll das Konzept der Geschlech-
terstereotype allgemein vorgestellt werden, bevor auf die Bedeutung fur Frauen
im organisationalen Kontext eingegangen wird. Sinnvoll ist dieses Vorgehen
insofern, als dass die Thematik der Stereotype ursachlich oder moderierend fur
viele andere Faktoren ist, die zur Exklusion von Frauen in Fuhrungspositionen
fuhren. Wie bereits im Kontext der Geschlechterforschung aufgezeigt, ist das
Geschlecht nicht allein als biologische Kategorie zu begreifen, sondern muss
ebenso als soziales Konstrukt verstanden werden, an welches Erwartungen
bezuglich normativer Rollen gebunden sind. Stereotype konnen definiert wer-
den als ,[...] Meinungen bzw. Wahrscheinlichkeitsurteile Uber die Merkmale,
Eigenschaften oder Attribute von Personen die bestimmten Kategorien (oder
Gruppen) zugeordnet werden, und zwar aufgrund dieser Zuordnung bzw. Kate-

gorisierung.“®®

Geschlechterstereotype sind kognitive Strukturen Uber Merkmale und Eigen-
schaften, die als charakteristisch fir Mannern und Frauen angesehen werden.
Dieses Wissen ist sowohl individuell verankert als auch ein innerhalb einer Kul-

tur sozial geteiltes und gemeinhin anerkanntes Gut. Stereotype Uber Ge-

8 Ganter, Stereotype und Vorurteile, verfligbar im Internet: http://www.mzes.uni-
mannheim.de/publications/wp/wp3-22.pdf, S. 11 des PDF Dokumentes (besucht am
23.12.2016).
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schlechter zeichnen sich dadurch aus, dass sie eine deskriptive und eine pra-
skriptive Komponente enthalten. Individuen, welche in ihren Eigenschaften oder
Verhaltensweisen von diesen Komponenten abweichen induzieren unterschied-
liche Reaktionen beim Interaktionspartner. Die deskriptive Komponente be-
schreibt traditionell gepragte Annahmen Uber das Verhalten und die Eigen-
schaften von Mannern und Frauen. Werden diese Annahmen wiederlegt ist die
Reaktion in der Regel eine Uberraschung. Die praskriptiven Komponenten be-
schreiben traditionelle, normative Erwartungen an die Geschlechter, das bedeu-
tet Annahmen daruber, Uber welche Eigenschaften und Verhaltensweisen Indi-
viduen des jeweiligen Geschlechts verfugen sollten. Auf Abweichungen wird
grundsatzlich mit Ablehnung oder Sanktion reagiert. Kulturell geteilte Stereoty-
pe sind zeitlich sehr stabil und schwer veranderbar. Geschlechterrollen hinge-
gen haben einen stark praskriptiven Charakter. Innerhalb einer Gesellschaft
besteht geteiltes Wissen, wie sich Individuen in den verschiedenen Rollen zu
verhalten haben. Abweichungen von den normativen Verhaltenserwartungen
werden mit verschiedensten Formen der Sanktionierung begegnet. Stereotype
sind zu unterscheiden von der Geschlechtertypisierung, dies beschreibt den
biologischen, sozialen und psychischen Prozess der Differenzierung der Ge-
schlechter. Dieser Prozess ist nicht auf ein bestimmtes Lebensalter beschrankt
sondern unterliegt der Dynamik der individuellen Entwicklung und der Pragung
des sozialen Umfeldes.?° Stereotype erfahren im alttaglichen Verstandnis Uber-
wiegend eine negative Konnotation, dennoch sind sie dem Individuum nutzlich,
da sie diverse Funktionen erfullen. Sie erleichtern das Agieren und Interagieren
im sozialen Kontext. Wesentlich tragt dazu die Vereinfachung der sozialen
Wahrnehmung bei, da die erforderliche Informationsverarbeitung und Unsicher-
heiten reduziert werden.®" Eng verbunden mit diesem Aspekt ist jedoch das
Phanomen des correspondence bias. Dies beschreibt die Neigung aus beo-
bachteten Verhalten stabile Personlichkeitsmerkmale abzuleiten. Verhalten sich
Individuen beispielsweise gemal vorherrschender Stereotype, weil situative
Faktoren dies erfordern, so erfolgt die Schlussfolgerung, dass dieses Verhalten
durch die Personlichkeitsmerkmale bedingt ist und Uber alle Situationen hinweg

% Vgl. Eckes, Geschlechterstereotype: Von Rollen, Identitdten und Vorurteilen, in: Be-
cker/Kortendieck (Hrsg.), Handbuch der Frauen- und Geschlechterforschung, 178 (179).

9 \gl. Ebenda, 178 (181).
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gezeigt wird. Uberlegungen, dass das Verhalten in der Ausfiillung einer be-
stimmten Rolle bedingt ist oder der Befriedigung sozialer Erwartungshaltungen
dient, werden vernachlassigt. Dies fordert die Sichtweise, dass Stereotype in
der Biologie und Evolution der Geschlechter begrindet und somit von Natur aus

gegeben sind.%?

Die Inhalte von Geschlechterstereotype sind unterschiedlichster Natur. Sie kon-
nen sich beispielsweise auf Vorstellungen Uber charakteristische Korpereigen-
schaften, Personlichkeitsziige sowie Emotionen beziehen, oder aber Verhal-
tensweisen, Praferenzen oder Fahigkeiten zum Inhalt haben. Forschungsarbei-
ten beziehen sich insbesondere auf die Erforschung stereotyper Personlich-
keitseigenschaften. Forschungsergebnisse fassen typische Eigenschaften fur
Frauen dabei unter die Begriffe ,Expressivitat’, Warme‘ und ,Communion‘ zu-
sammen und nutzen die Begriffe ,Instrumentalitat’, ,Kompetenz' und ,Agency"
um stereotyp mannliche Personlichkeitseigenschaften zu beschreiben.®3 Verhal-
tensweisen, die von diesen stereotypen Eigenschaften abweichen, wirden im
Sinne ihres praskriptiven Charakters gesellschaftlich nicht akzeptiert und l6sten
entsprechende Verhaltensreaktionen wie Bestrafung hervor, wohingegen mit
den Personlichkeitseigenschaften koharente Verhaltensweisen Unterstutzung
durch die Gesellschaft hervorrufen wiirden.%* Bereits aufgezeigt wurde die zeit-
liche Stabilitdt von Stereotypen. Daher besteht die Frage, inwiefern Individuen
mit Informationen umgehen, die inkonsistent zum herrschenden Stereotyp sind.
Neben den globalen Geschlechterstereotypen wird von Subtypen ausgegan-
gen. Das heildt, inkonsistente Informationen werden nicht in bestehende Stereo-
type integriert, sondern es erfolgt eine Abspaltung dieser. Entspricht ein Indivi-
duum also nicht dem globalen Stereotyp, so werden Subgruppen gebildet, die
sich in bestimmten Eigenschaften ahnlich sind. Die Individuen dieser unterge-
ordneten Gruppe werden dann nicht mehr der urspringlichen, globalen Katego-
rie zugeordnet. Beispielsweise wird Frauen stereotyp unterordnendes Verhalten
zugeschrieben. Kann dieses Verhalten nicht beobachtet werden, so sind in Ab-
hangigkeit des Kontextes Subgruppen wie etwa ,Karrierefrauen® oder ,Feminis-
ten® denkbar. Diese Erkenntnisse bieten einen moglichen Ansatz zur Erklarung

92 \Vgl. Athenstaedt/Alfermann, Geschlechterrollen und ihre Folgen, 21.
93 Vgl. Ebenda, 15f.
94 Vgl. Ebenda, 24.
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der zeitlichen Stabilitdt von Geschlechterstereotypen. Verwunderlich ist, dass
trotz des Prozesses der Abkehr der traditionellen Arbeitsteilung innerhalb Fami-
lien und der zunehmen Bildungsqualitat von Frauen sowie der fortschreitenden
Integration von Frauen auf dem Arbeitsmarkt weiterhin stereotype Vorstellun-
gen bestehen, welchen den traditionellen Rollenbildern entsprechen ohne dabei
die Trends durch eine Modifikationen der Stereotype zu erfassen.®

Sowohl die globalen Stereotype als auch die Subgruppen kénnen gemal einem
Modell von Amy J. C. Cuddy, Susan T. Fiske und Peter Glick (2007) anhand

zweier Komponenten definiert werden.

Abbildung 1: Dimensionen Stereotype
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Quelle: Cuddy, Amy J. C./Fiske, Susan T./ Glick, Peter, The BIAS Map: Behaviors From Inter
group Affect and Stereotypes, Journal of Personality and Social Psychology (4, 2007),
631 (634).

Die Autoren definieren Stereotype danach, inwiefern sie mit den Aspekten

Warme und Kompetenz verbunden sind und leiten daraus im ersten Schritt

Emotionen und nachfolgend resultierende Handlungstendenzen ab. Das Modell

bezieht sich auf intragruppen Interaktionen. Angenommen wird, dass soziale

9% Vgl. Machunsky, Substereotypisierung, in: Petersen/Six (Hrsg.), Stereotype, Vorurteile und
soziale Diskriminierung, 45 (45).

Vgl. Eckes, Geschlechterstereotype: Von Rollen, Identitdten und Vorurteilen, in: Be-
cker/Kortendieck (Hrsg.), Handbuch der Geschlechterforschung, 178 (181 f.).
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Gruppen in den beiden Kategorien meist eine gegensatzliche Auspragung auf-
weisen, was auch den Inhalten der Geschlechterstereotype entsprechen wirde.
Im Falle der Karrierefrau wird von einer hohen Kompetenz in Verbindung mit
einer gering ausgepragten Warme ausgegangen, dies 16st Neid aus, was eine

passive Unterstiitzung oder aber eine aktive Schadigung forciert.%

Im Kontext der Flihrungsforschung sind insbesondere die Rollenkongruenzthe-
orie von Eagly und Karau (2002) sowie das lack- of fit Modell von Madeline E.
Heilman (1983) zu nennen, welche versuchen geschlechterstereotype Wahr-
nehmung von Fihrung theoretisch zu erklaren.®” Das lack-of-fit Modell bean-
sprucht eine theoretische Untermauerung des think-manager-think male Pha-
nomen. Dieses wurde von Virginia E. Schein an Managern (1973) und Manage-
rinnen (1975) untersucht. ,Judging from the high ratio of men to women in man-
agerial positions and the informal belief that this is how it should be, the mana-
gerial job can be classified as a masculine occupation. If so, then the manageri-
al position would seem to require personal attributes often thought of to be more
characteristic of men than women.”®® Beide Studien untersuchen die Hypothe-
se, ob erfolgreichen Managern Attribute und Eigenschaften zugeschrieben wer-
den, die im Allgemeinen auch Mannern zugeordnet werden, aber nicht Frauen.
Die Studien verwenden Fragebdgen, die den Probanden auffordern zu bewer-
ten, ob sie eine Eigenschaft grundsatzlich einer Frau, einem Mann und/oder
einem erfolgreichen Manager/-in im mittleren Management zuschreiben wur-
den. Die Schnittenge zwischen den Eigenschaften, welche als typisch mannlich
wahrgenommen wurden und den Eigenschaften einer guten Flihrungskraft wa-
ren hoher als die zwischen den stereotyp weiblichen Attributionen und den Ei-
genschaften, welche eine gute Fiihrungspersonlichkeit ausmachen.®® Dies be-
schreibt das think-manager-think male Phanomen, demnach die Rolle des Ma-

% Vgl. Cuddy/Fiske/Glick, The BIAS Map: Behaviors From Intergroup Affect and Stereotypes,
Journal of Personality and Social Psychology, (4, 2007), 631 (634).

97 Vgl. Heilman, Sex bias in work settings. The lack of fit model. Research in Organizational
Behavior, (5, 1983), 269-298.

Vgl. Eagly/Karau, Role Congruity Theory of Prejudice toward Female Leaders. Psychological
Review, (3, 2002), 573-598.

%8 Schein, The relationship between sex-role stereotypes and requisite management characteris-
tics, Journal of Applied Psychology (2, 1973), 95 (95).

9 Vgl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 39 f.
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nagers mit stereotyp mannlichen Eigenschaften behaftet ist. Dieses Phanomen
beinhaltet zahlreiche Implikationen flr Personalprozesse innerhalb einer Orga-
nisation. Diese geschlechterstereotype Wahrnehmung der Flhrungsrolle kann
dazu fuhren, dass Manner generell als fuhrungskompetenter eingeschatzt wer-
den als Frauen und daher im Auswahl- und Beforderungsprozess generell eine
Bevorzugung gegenuber Frauen erfahren. Studien zur Replikation der Ergeb-
nisse verwendeten leicht modifizierte Items, indem diese starker fihrungsrele-
vante Eigenschaften integrierten, zudem wurde neben der Fremdwahrnehmung
auch die Selbstwahrnehmung erhoben.'® Sabine Sczesny, Sandra Spreemann
und Dagmar Stahlberg (1999) erzielten analoge Ergebnisse zu den Studien von
Schein bezogen auf die Fremdwahrnehmung. Hervorzuheben ist, dass weibli-
che Befragte, Frauen eine geringere Flihrungskompetenz als Mannern zuspra-
chen. Die Selbstwahrnehmung replizierte diese Einschatzung jedoch nicht.
Demzufolge ist die stereotype Wahrnehmung und Attribution von Fuhrung ein
sehr stabiles Phanomen, welches jedoch nicht das Wissen um die eigenen

Kompetenzen beeinflusst. 0’

Heilmann definiert in seinem lack-of fit Modell, dass die Erwartungen darlber,
wie erfolgreich eine Person eine Position ausflllt durch die Schnittmenge zwi-
schen den wahrgenommenen Eigenschaften einer Person und den wahrge-
nommenen Anforderungen der Positionen bestimmt wird. Eine Ubertragung
dieses Modells auf die geschlechterstereotype Wahrnehmung von Fuhrung ist
moglich, dabei wird die wahrgenommene Eignung von Frauen fur Fuhrungsrol-
len dadurch bestimmt, wie stark stereotype Vorstellungen wirken sowie Anwen-
dung finden und inwiefern eine Position und die damit verbundenen Anforde-
rungen als stereotyp mannliche erachtet werden. Die Verfugbarkeit des Ge-
schlechts als soziale Kategorie ist vergleichsweise hoch, da diese Information
aufgrund des aulleren Erscheinungsbildes schnell zur Verfigung steht. Neu
eingehende Informationen kdnnen daher leicht anhand dieser sozialen Katego-
rie verarbeitet werden. Die geschlechterstereotype Wahrnehmung von Positio-
nen wird dabei durch die traditionelle Rollenverteilung und die Haufigkeitsvertei-
lung der Geschlechter auf bestimmte Berufsgruppen sowie durch die wahrge-

100 Vgl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 40 f.

101 Vgl. Sczesny/Spreemann/Stahlberg, Gender stereotypes and leadership perception. 12th
General Meeting of the European Association of Experimental Social Psychology, Oxford.
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nommene Eignung fir Berufe aufgrund stereotyper Eigenschaften bestimmt.0?
Gemaly dem Modell beeinflusst die wahrgenommene Eignung die Erwartung
uber Erfolg und Misserfolg. Dies gilt sowohl flr die Selbst- als auch fur die
Fremdwahrnehmung und beinhaltet Implikationen flr Verhaltensweisen. Die
stereotyp mannliche Konnotation von Fuhrungspositionen ist unvereinbar mit
den stereotyp weiblichen Eigenschaften, wodurch die Erwartung von Misserfolg
hervorgerufen wird. Dies beeinflusst sowohl die Verhaltensweisen als auch das
Beurteilungsverhalten. Konkret bedeutet dies, dass aufgrund der wahrgenom-
menen mangelnden Eignung Frauen im Auswahlprozess nicht als relevante
Kandidaten in Betracht gezogen werden oder aber ihre Leistung different zu
den von Mannern beurteilt wird.'%3 Letzterer Aspekt kann durch Attributionsthe-
orien erklart werden. Demnach beeinflusst die Erwartungshaltung, inwiefern
erzielte Leistungen auf internale oder externale Faktoren attribuiert werden. In-
kongruenz fuhrt zu einer Zuschreibung von Erfolg auf externe Faktoren und
Misserfolg auf internale Faktoren. Da Frauen in FUhrungspositionen als weniger
geeignet wahrgenommen werden, werden Erfolge also external attribuiert, wo-
bei Misserfolge auf internale Faktoren wie Fahigkeit und Wissen sowie Kompe-
tenzen zuruckgefuhrt werden. Bei Mannern verhalt es sich genau anders her-
um.'% Eine weitere Implikation des Ansatzes ist der Effekt der wahrgenomme-
nen Diskrepanz zwischen Anforderung und Eignung auf die Selbstwahrneh-
mung. Demnach wirde diese zu Entscheidungen und Verhaltensweisen von
Frauen fuhren, welche die Unterreprasentanz in FUhrungspositionen begunsti-
gen, da sie aufgrund der wahrgenommenen geringen Passung die Erwartungs-
haltung von Misserfolg an die eigene Leistung entwickeln. Studien zur Untersu-
chung der Selbstwahrnehmung von Managern verweisen auf bestehende Un-
terschiede zwischen den Geschlechtern. So wirden Frauen die eigenen Leis-
tungen und Kompetenzen generell geringer einschatzen als Manner, obwohl

objektive Ratings keine signifikanten Unterschiede feststellten.'®® Zudem gelten

102 \/gl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 41 f.

103 \/gl. Ebenda, 42 f.
104 \/gl. Ebenda, 43 f.
105 \/gl. Ebenda, 99.
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die Erkenntnisse der Attributionstheorie gleichermal3en fur die Fremd- als auch
fir die Selbstwahrnehmung.'%.

Ein weiteres theoretisches Modell zu Erklarung des think-manager-think male
Phanomens liefern Eagly und Karau (2002). Wahrgenommene Diskrepanz zwi-
schen stereotypen Eigenschaften und den Anforderungen einer sozialen Rolle
wurden Vorurteile hervorrufen. Die Basis dieser Annahme bildet die soziale Rol-
len Theorie von Eagly (1987) wonach Individuen und Gruppen diejenigen Per-
sonlichkeitseigenschaften attribuiert werden, die diese bendtigen um ihre sozia-
le Rolle auszufullen. Aufgrund der traditionellen Arbeitsteilung werden Mannern
und Frauen jene Eigenschaften zugesprochen, die zur Erfullung dieser erforder-
lich sind. Im Zusammenhang mit den bereits beschriebenen Eigenschaften von
Geschlechterstereotypen erwachsen zwei mogliche Formen der Diskriminierung
von Frauen in Fuhrungspositionen. Die deskriptiven Bestandteile von Stereoty-
pen Uber die FUhrungsrolle und feminine Eigenschaften sind nicht koharent,
wodurch Frauen als weniger geeignet wahrgenommen werden. Die Dimension
der resultierenden Diskriminierung wird bestimmt durch das Ausmal® der wahr-
genommenen Differenz. Bestimmte Fuhrungspositionen sind weniger stereotyp
mannlich definiert. Dies hangt vom Zweig des Unternehmens, dem Unterneh-
mensbereich und dem Hierarchiegrad ab. Beispielsweise wird das Militar star-
ker Assoziationen Uber erforderliche maskuline Eigenschaften hervorrufen als
der Bildungs- und Erziehungsbereich. Gleiches ruft die Gegenuberstellung der
Unternehmensbereiche Forschung- und Entwicklung und Produktion mit dem
Bereich Marketing und Personal hervor. Aufgrund des praskriptiven Charakters
von Geschlechterstereotypen werden Frauen in Fuhrungspositionen, welche
stereotype Fuhrungskompetenzen und Verhaltensweisen zeigen, negativer be-
wertet und gegebenenfalls sanktioniert, da dadurch Erwartungen Uber ge-
schlechterstereotypen Eigenschaften widersprochen wird. Aber diese Aussage
gilt nicht uneingeschrankt, denn auch hier bestimmt die Charakterisierung einer
Position inwiefern kontroverses Verhalten bestraft wird. Fihrungspositionen, die
starker androgyn definiert sind, erfordern stereotyp weibliche Eigenschaften, um
die Fuhrungsrolle erwartungsgemal} zu erfullen. Dies korrespondiert mit statisti-

schen Erhebungen, welche zeigen, dass Frauen in der Studienwahl und im spa-

106 \/gl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 45 f.
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teren Berufsleben in stereotyp mannlichen Bereichen und Branchen deutlich
unterreprasentiert sind. Deutlich wird, dass sich ein Spannungsfeld fur weibliche
FUhrungskrafte aufmacht, da geschlechterstereotyp konformes Verhalten dazu
fuhrt, dass sie als ungeeignet fur die Ausflllung einer Fuhrungsrolle erachtet
werden. Gleichzeitig wirden jedoch Eigenschaften und Verhaltensweisen, wel-
che dem stereotypen Flhrungsbild entsprechen Sanktionen hervorrufen. Eagly
und Karau verweisen auf drei Konsequenzen fur Frauen in FUhrungspositionen.
Zunachst ist die Wahrscheinlichkeit fir Frauen geringer als fir Manner eine
FUhrungskarriere zu realisieren. Des Weiteren sei die Einstellung gegenuber
weiblichen Fuhrungskraften deutlich negativer und die Leistungs- und Kompe-

tenzbewertung sei ebenfalls betroffen.%”

Zahlreiche Studien untersuchten bisher die Effekte von Geschlechterstereoty-
pen auf die Leistungsbeurteilung. Eine der wohl bekanntesten Studien ist die
von Philip Goldberg (1968), bekannt als Goldberg Paradigma. Studenten be-
werteten einen Artikel eines fiktiven Autors. Dabei zeigte sich, dass derselbe
Artikel besser bewertet wurde, wenn die Studenten annahmen, dass dieser von
einem Mann geschrieben, als wenn die Information gegeben wurde, dass eine
Frau diesen verfasste. Dieser Effekt zeigte sich jedoch nicht Uber alle bewerte-
ten Artikel hinweg, sondern nur fur geschlechtsneutrale und mannliche Fachge-
biete.'%® Repliziert wurden diese Ergebnisse auch durch Studien, welche den
beruflichen Kontext abbildeten. Deren Ergebnisse verwiesen auch auf die Be-
deutung des Kontextes. Generell werden schwache Tendenzen einer grund-
satzlichen negativeren Beurteilung von Frauen gegentber Mannern herausge-
stellt. Deutlicher zeigten sich diese jedoch, wenn Frauen in maskulin definierten
Bereichen agierten, sie stereotyp abweichendes Verhalten zeigten oder aber
wenn die Beurteiler mannlich waren.'®® Eine dieser Studien ist eine Metaanaly-
se von Heather K. Davidson und Michael J. Burke (2000). Diese hatte die Dis-
kriminierung der Geschlechter in simulierten Einstellungsinterviews zum Ge-
genstand. Sie konnten zeigen, dass Bewerber nachteilig bewertet wurden, de-

ren Bewerbungen sich auf Positionen bezogen, die nicht konform mit dem tradi-

107 Vgl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flihrungskompetenz im Bewerbungskontext, 46 ff.

108 \/gl. GlicklRudman, Sexism, in: Dividio/Hewston/Glick/Esses (Hrsg.), The SAGE Handbook
of Prejudice, Stereotyping and Discrimination, (328) 311.

109 \/gl. Ebenda, (328) 311.
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tionellen Rollenbild waren. Des Weiteren forcierte die Verknappung von Infor-
mationen uber die infrage stehende Position sowie den Bewerber, den Ruckgriff
auf Stereotype zur Bewertung, welches zu einer generell schlechteren Bewer-
tung von Frauen fuhrte. Einer nachteiligen Bewertung von weiblichen gegen-
uber mannlichen Bewerbern. Weiterhin konnte ihre Hypothese, dass Beurteiler,
Bewerber des gleichen Geschlechts besser bewerten nicht nachgewiesen wer-
den. Vielmehr zeigte sich, dass sowohl mannliche als auch weibliche Beurteiler

mannliche Bewerber bevorzugten.'°

Im Kontext der Fragestellung, ob geschlechterbezogene Unterschiede in der
Fuhrungseffektivitat bestehen, wurde bereits auf die doppelte Wirkrichtung von
Geschlechterstereotypen hingewiesen. Dass Stereotype nicht nur die Wahr-
nehmung und die Beurteilung von Interaktionspartnern beeinflussen, sondern
auch das Selbstkonzept, wodurch der Prozess der sich selbsterfullenden Pro-
phezeiungen fur Geschlechterstereotype begunstigt wird. Stereotype konnen
erwartungskonforme Verhaltensweisen hervorrufen. Dieses Phanomen be-
zeichnet die Forschung als behavioral confirmation. Anschaulich kann dieses
Phanomen anhand der Beziehung und der Interaktion zwischen Lehrer und
Schuler verdeutlicht werden: Lehrer besitzen Erwartungen uber die Leistung
von einzelnen Schilern. Diese werden beispielsweise anhand von Stereotypen
aufgrund des sozialen Umfeldes des Kindes oder durch ékonomischen Satus
der Familie gebildet. Diese Erwartungen beeinflussen die Verhaltensweisen des
Lehrers gegenuber dem Kind. Wodurch wiederum die tatsachlichen Leistungen
des Kindes beeinflusst werden.'"" Auch im Personalauswahlprozess bestéatigen
Studien, dass dieses Phanomen wirksam ist. Sie verweisen darauf, dass Ge-
schlechterstereotype erwartungskonformes Verhalten induzierten. Dafur sei das
tatsachliche Vorhandensein der geschlechterstereotypen Erwartungen nicht
erforderlich, alleine die Annahme daruber, dass diese bestehen wirde genu-
gen. Demnach kdnnen stereotype Vorstellungen Uber eine geringere Eignung
von Frauen in Fuhrungspositionen durch erwartungskonformes Verhalten ver-

festigt werden.'2 Uneinigkeit besteht dariiber, inwiefern dies auch fir die Aus-

110 Vgl. Davidson/Burke, Sex Discrimination in Simulated Employment Contexts: A Meta-
analytic Investigation. Journal of Vocational Behavior (5, 2000), (225) 237f.

M1 Vgl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Fuhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 85.

12 Vgl. Ebenda, 92 f.
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wahl von Fuhrungskraften gilt. Zum einen besteht die Argumentation darin,
dass durch die Sensibilisierung von Beobachtern fur die Wirkung von Stereoty-
pen in Auswahlprozessen, diese weniger Einfluss auf die Wahrnehmung und
somit auf den Entscheidungsprozess hatten. Da Entscheidungen im Rahmen
von Management- und Fuhrungskrafteprogrammen tragende Wirkung fur Un-
ternehmen hatten, seien Entscheidungstrager besser geschult als in Auswahl-
prozessen bezogen auf andere Zielgruppen. Demgegeniber steht die Argu-
mentation, dass aufgrund vergleichbarer Qualifikationsniveaus der Bewerber,
die Beobachter sensibler auf geringfugige Hinweisreize fur abweichende Kom-
petenzauspragungen reagieren. In Folge dessen seien Handlungen sowie die
Wahrnehmung der Beurteiler darauf gerichtet weiteren Input zu erzeugen, der
eben diese Hinweisreize bestatigt. Es wurde bereits aufgezeigt, dass die Unter-
reprasentanz von Frauen mitgetragen wird durch selbst limitierendes Verhalten
von Frauen, welches auf der Wahrnehmung der geringen Passung des Ge-
schlechterstereotyps und der stereotypen Fuhrungsrolle beruht. Daneben kann
nun das Phanomen der behavioral confirmation als ein weiterer Erklarungsan-
satz fur selbst limitierende Verhaltensweisen herangezogen werden. Die beo-
bachteten eigenen Verhaltensweisen konnen gemal der Selbstwahrnehmungs-
theorie von Daryl Bem (1967) unser Selbstkonzept beeinflussen. Wenn Unsi-
cherheit Uber eigene Fahigkeiten oder Eigenschaften besteht, werden gezeigte
Verhaltensweisen genutzt um Ruckschlisse aus ihnen zu ziehen. Von auflen
indiziertes Verhalten wird dann genutzt, um ein Bild Uber das eigene Selbst und
von den Eigenschaften zu bilden. Somit wirden Erwartungen und Verhaltens-
weisen von Interaktionspartnern nicht nur Verhaltensweisen andern, sondern
auch das Selbstkonzept.'”® Wie bereits im Kontext der Geschlechterforschung
aufgezeigt, herrschen jedoch unterschiedliche Meinungen daruber, ob Unter-
schiede zwischen den Geschlechtern ein Produkt der Sozialisation sind (worun-
ter ebenfalls die Wirkung von Stereotypen zufassen sind) oder diese in der bio-
logischen und genetischen Anlage gepragt sind. Diese Anlage-Umwelt Diskus-
sion hat Relevanz auch im Rahmen der Fuhrungsforschung und in der Debatte
uber die Reprasentanz der Geschlechter in FUhrungspositionen. Insbesondere

wird diskutiert, ob die Unterreprasentanz des weiblichen Geschlechtes bedingt

113 Vgl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Flihrungskompetenz im Bewerbungskontext, 96 ff.
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wird durch ein mangelndes Wollen von Frauen leitende Positionen einzuneh-
men. Thematisiert wird haufig der Erklarungsansatz der unterschiedlichen Fuh-
rungs- und Machtmotivation. Demnach besitzen Frauen eine generell geringere
Auspragung in ihrer Karriere- und Machtorientierung als Manner, wodurch eine
Fuhrungskarriere fir sie als weniger attraktiv und erstrebenswert erscheine.''4
Studien weisen darauf hin, dass Frauen eine geringer ausgepragte Machtmoti-
vation aufweisen als Manner, wodurch impliziert wird, dass Frauen generell we-
niger ambitioniert sind, eine Fuhrungsfunktion im organisationalen Kontext zu
erlangen und einzunehmen. Andrea Abele, Julia Hiemer und Tamara Hagmaier
(2012) befragten Studenten technischer Studienfacher hinsichtlich ihrer berufli-
chen Werthaltung und ihrer Motivation eine Fuhrungskarriere zu erzielen. Es
zeigte sich, dass geschlechtsunabhangig die Wertvorstellung Work-Life-
Balance priorisiert wurde. Eine gering hohere, aber statistisch signifikante Aus-
pragung zeigte sich in der Motivation eine FUhrungsposition zu erzielen fur das
mannliche Geschlecht.''® Heidrun Friedel-Howe (1990) fiihrte eine Studie aus-
schliel3lich mit FUhrungskraften durch. Die Ergebnisse zeigten eine hdhere
Auspragung fur weibliche Fuhrungskrafte in ihrer Macht- und Leistungsmotivati-
on, die Bedeutung von Work-Liefe-Balance wurde von weiblichen Fuhrungskraf-
ten niedriger eingestuft als von Mannern.'"® Hinzu kommt die Argumentation
uber generell geringere Karriereziele und zu wenig strategisch geplante Karrie-
reverlaufe von Frauen, welche durch Studien flankiert wird. Fraglich bleibt, in-
wiefern Ergebnisse ausschliel3lich auf den Faktor Geschlecht zurtckgefuhrt
werden konnen. Die soziale Konstruktion der Geschlechter und ihres Selbstver-
standnisses kann an dieser Stelle nicht von den Untersuchungsergebnissen
extrahiert werden. Aspekte wie etwa die soziale Erwunschtheit, traditionelle Rol-
lenbilder und Fuhrungsstereotype beeinflussen jedoch das Selbstkonzept. Eine
abschlieBende Beantwortung dieser Fragestellung ist nicht moglich. Die bishe-
rigen Ausfihrungen zeigen jedoch deutlich, dass eine geringere Fihrungs- und

Karrieremotivation von Frauen, argumentiert Uber biologische und genetische

14 Vgl. Von Rennenkampff, Aktivierung und Auswirkungen geschlechtsstereotyper Wahrneh-
mung von Fuhrungskompetenz im Bewerbungskontext, 29.

115 Vgl. Abele, Berufserfolg von Frauen und Mannern im Vergleich. Warum entwickelt sich die
"Schere" immer noch auseinander? GENDER, (3, 2013), 41 (48 f.).

116 \Vgl. Friedel-Howe, Ergebnisse und offene Fragen der geschlechtsvergleichenden Fiihrungs-
forschung, Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, (34, 1990), 3-16.
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Anlagen, nicht als ausschlie3licher Erklarungsansatz der Ungleichverteilung der
Geschlechter in Flihrungspositionen herangezogen werden kann."”

5.2 Politische und gesetzliche Regelungen und deren Einfluss

5.2.1 Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz

Sowohl auf europaischer als auch auf nationaler Ebene sind gesetzliche Rege-
lungen zu finden, die eine unmittelbare und mittelbare Benachteiligung aufgrund
des Geschlechtes verbieten. Auf europaischer Ebene ist wohl insbesondere die
Richtlinie 2006/54/EG aus dem Jahre 2006 zu nennen, die die Begriffe der mit-
telbaren und unmittelbaren Diskriminierung, Belastigung und sexuellen Belasti-
gung definiert. Auf nationaler Ebene sind zum einen Artikel aus dem Grundge-

setz und zum anderen aus dem AGG zu nennen.

Das AGG ist der erste Artikel des Gesetztes ,Gesetz zur Umsetzung europai-
scher Richtlinien zur Verwirklichung des Grundsatzes der Gleichbehandlung®,
welches sich insgesamt aus 4 Artikeln zusammensetzt.'"® Mit diesem Gesetz
werden insgesamt vier europaische Richtlinien in nationales Recht umge-
setzt."® Dazu gehoren die Antirassismus-Richtlinie 2000/43/EG, die Rahmen-
richtlinie 2000/78/EG, die revidierte Gleichbehandlungs-Richtlinie 2002/73/EG
und die Richtlinie zur Gleichstellung der Geschlechter 2004/113/EG."%°

Das AGG definiert in § 1 die Zielstellung und die durch das Gesetz geschutzten
Merkmale, u.a. das Geschlecht. § 2 AGG definiert den Anwendungsbereich und
§ 3 AGG nimmt eine Begriffsbestimmung vor, wonach unmittelbare (§ 3 Abs. 1
AGG) und mittelbare Benachteiligungen (§ 3 Abs. 2 AGG), Belastigungen (§ 3
Abs. 3 AGG) und sexuelle Belastigungen (§ 3 Abs. 4 AGG) sowie das Erteilen
von Anweisungen zur Benachteiligungen (§ 3 Abs. 5 AGG) unter dem Schutz

des Gesetztes liegen. Die Aspekte der unmittelbaren und mittelbaren Benach-

17 Vgl. Abele, Berufserfolg von Frauen und Mannern im Vergleich. Warum entwickelt sich die
"Schere" immer noch auseinander? GENDER, (3, 2013), 41 (49).

118 \Vgl. Wisskirchen, AGG Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz - Auswirkungen auf die Pra-
xis, 9.

9 Vqgl. Ettwig/Krych/Schiefer, in: Sowka/Schiefer/METALL NRW (Hrsg.), Das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz, Rn. 5.

120 \/gl. Ebenda, Rn. 5.
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teiligung sollen an dieser Stelle weiter definiert werden, da sie im Rahmen der
Diskussion um Frauen in Fuhrungspositionen von Bedeutung sind.
,Eine unmittelbare Benachteiligung liegt vor, wenn eine Person wegen eines in § 1 ge-
nannten Grundes eine weniger glinstige Behandlung erfahrt, als eine andere Person in
einer vergleichbaren Situation erfahrt, erfahren hat oder erfahren wirde. Eine unmittel-
bare Benachteiligung wegen des Geschlechts liegt in Bezug auf § 2 Abs. 1 Nr. 1 bis 4

auch im Falle einer unguinstigeren Behandlung einer Frau wegen Schwangerschaft oder

Mutterschaft vor.“121

,Eine mittelbare Benachteiligung liegt vor, wenn dem Anschein nach neutrale Vorschrif-
ten, Kriterien oder Verfahren Personen wegen eines in § 1 genannten Grundes gegen-
Uber anderen Personen in besonderer Weise benachteiligen kdnnen, es sei denn, die
betreffenden Vorschriften, Kriterien oder Verfahren sind durch ein rechtmaRiges Ziel
sachlich gerechtfertigt und die Mittel sind zur Erreichung dieses Ziels angemessen und
erforderlich.“122
In § 7 Abs. 1 AGG wird das Benachteiligungsverbot definiert. Grundsatzlich ist
eine Benachteiligung im beruflichen Kontext aufgrund des weiblichen und
mannlichen Geschlechtes sowie aufgrund von Zweigeschlechtlichkeit verboten.
Im Rahmen der Thematik von Frauen in FUhrungspositionen kann beispielhaft
auf das Urteil vom 26.11.2008, 15 Sa 517/08 des Landesarbeitsgerichtes Ber-
lin-Brandenburg verwiesen werden. Gemaly § 22 AGG gilt: ,Wenn im Streitfall
die eine Partei Indizien beweist, die eine Benachteiligung wegen eines in § 1
genannten Grundes vermuten lassen, tragt die andere Partei die Beweislast
dafur, dass kein Verstol3 gegen die Bestimmungen zum Schutz vor Benachteili-
gung vorgelegen hat.“'?® Als solches Indiz kann gemaR dem Urteil eine geringe
statistische Reprasentanz von Frauen, gemessen am Geschlechterverhaltnis im
gesamten Unternehmen dienen. Der Arbeitgeber kann sich im Rahmen der
Rechtfertigung der Beforderungsentscheidung nur auf Fakten beziehen, die
zuvor transparent fur Bewerber waren. Dies bedeutet konkret, wurde die Stelle
nicht ausgeschrieben oder die Stellenanforderungen schriftlich dokumentiert, so
werden Einwande des Arbeitgebers nicht angehoért. Abweichungen vom Grund-
satz des Benachteiligungsverbotes kdnnen durch § 8 AGG gerechtfertigt sein.

,Eine unterschiedliche Behandlung wegen eines in § 1 genannten Grundes ist

121§ 2 Abs. 1 AGG.
122§ 2 Abs. 2 AGG.
123 § 22 AGG.
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zulassig, wenn dieser Grund wegen der Art der auszuubenden Tatigkeit oder
der Bedingungen ihrer Austbung eine wesentliche und entscheidende berufli-
che Anforderung darstellt, sofern der Zweck rechtmafig und die Anforderung
angemessen ist.“?* Eine Rechtfertigung der unterschiedlichen Behandlung
kann in eng abgegrenzten Bahnen erfolgen. Im Rahmen der Prifung der Recht-
fertigung muss zum einen dem Gleichbehandlungsgedanken und zum anderen
dem Recht von Unternehmen auf Entscheidungshoheit Rechnung getragen und
abgewogen werden.'? Eine Rechtfertigung kann anhand zweier (ibergeordne-
ter Kategorien erfolgen. Die ,unmittelbare berufsbezogene Rechtfertigung“'26,
ermoglicht eine Rechtfertigung, wenn die Erfullung der Stellenanforderung er-
fordert, dass eines der durch das AGG geschltzten Merkmale in einer spezifi-
schen Auspragung vorhanden sein muss. Ein intuitives Beispiel ist die Beset-
zung von Schauspielerrollen.’?” Eine ,mittelbar auf die Tatigkeit bezogene
Rechtfertigung“'?8, stiitzt sich auf externe Faktoren, zum Beispiel der Erwar-
tungshaltung von Kunden oder dem Zweck der Unternehmung an sich. In bei-
den Fallen, missen aber Einzelfallprifungen erfolgen.'?® Beispielhaft soll das
Urteil des Landesarbeitsgerichtes Niedersachsens vom 05.12.2008 16 Sa
236/08 dargestellt werden. Dies stellte fest, dass die Beschrankung einer Aus-
schreibung des Postens des kommunalen Gleichstellungsbeauftragten auf das
weibliche Geschlecht zulassig ist, wenn dies durch wesentliche Arbeitsinhalte
sachlich gerechtfertigt ist. Im vorliegenden Fall bestand die Hauptfunktion der
Position in der Integrationsarbeit mit zugewanderten Musliminnen. Das Gericht
bejahte, dass zur Erflllung der Aufgaben das weibliche Geschlecht als Voraus-

setzung gilt.

Weiterhin kann durch § 5 AGG vom Grundsatz des Benachteiligungsverbotes
abgewichen werden. Dieser Paragraph gestattet positive MaRnahmen. Diese
sind legitim, wenn Benachteiligungen dadurch abgebaut werden oder ihnen

praventiv begegnet werden. Populare Beispiele fur positive MaRnahmen sind

124 § 8 Abs. 1 AGG.

125 \gl. Ettwig/Krych/Schiefer, in: Sowka/SchieferMETALL NRW (Hrsg.), Das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz Rn. 424.

126 \/gl. Brors, in Daubler/Bertzbach (Hrsg.), Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz, § 8, Rn. 5.
127°\/gl. Ebenda, § 8, Rn. 4.
128 \/gl. Ebenda, § 8, Rn. 8.
129 \/gl. Ebenda, § 8, Rn. 5.
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Geschlechterquoten zur Beseitigung der Unterreprasentanz von Frauen in obe-
ren FUhrungspositionen oder aber die Bevorzugung bestimmter Personengrup-

pen im Rekrutierungsprozess.'3°

Die rechtlichen Regelungen folgen klar dem Grundsatz des Benachteiligungs-
verbots. Die gesetzlich legitimierten Ausnahmen und die damit verbundenen
Prafungsmechanismen provozieren Rechtsunsicherheit, dem in Teilen durch
gerichtliche Urteile begegnet werden kann. Positive MaRnahmen sind durch das
AGG zwar erlaubt, eine verbindliche Implementierung dieser in die Praxis ist

jedoch nicht gefordert.

Vor der Einfuhrung des AGG im Jahr 2006 mahnten Kritiker die Befurchtung
von regelrechten ,Prozesslawinen‘ oder ,Sammelklagen mit enormen Scha-
densersatzforderungen® an. Eine Studie der Antidiskriminierungsstelle des Bun-
des aus dem Jahr 2016 untersucht die Diskriminierungserfahrung in Deutsch-
land sowie die Reaktionen auf diese in den Jahren 2014 und 2015. Gemal die-
ser Studie gaben 31,4 Prozent der Befragten an, in dem untersuchten Zeitraum
eine Diskriminierungserfahrung aufgrund eines der durch das AGG geschitzten
Merkmale erlebt zu haben. Insbesondere das Merkmal des Alters sei dabei als
haufigster Grund genannt. Des Weiteren zeigte sich, dass im beruflichen Kon-
text das Risiko einer Diskriminierung am hochsten sei. Diese Falle wirden sich
vor allem auf die Merkmale des Alters und des Geschlechtes beziehen.'' Zu-
dem zeigte sich, dass Diskriminierung sich haufig nicht auf ein einzelnes Merk-
mal bezieht, sondern auf eine Merkmalskombination und deren Auspragungen.
Dabei scheint insbesondere das Geschlecht die haufigste Querschnittskatego-
rie zu sein. Beispielsweise erleben junge, verheiratete Frauen ohne Kinder hau-
figer Diskriminierung als altere Frauen oder Manner mit gleichem soziookono-
mischem Status und Alter.'32 Die Reaktionen auf eine Diskriminierungserfah-

rung sind unterschiedlich. 59,6 Prozent der Befragten gaben an, dass sie auf

130 \Vgl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Forschung der ADS auf einen Blick: Positive
MalBnahmen, verfigbar im Internet: http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/
Downloads/DE/publikationen/Factsheets/factsheet_positive _Massnahmen.pdf?__ blob=
publicationFile (besucht am 07.06.2016).

131 Vgl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Diskriminierungserfahrung in Deutschland, ver-
figbar im Internet: https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/
publikationen/Handout_Umfrage Diskriminierung_in_Dtschl_2015.pdf?__blob=publication
File&v=4, S. 3 des PDF Dokumentes (besucht am 26.11.2016).

132 \/gl. Ebenda, S. 13 des PDF Dokumentes (besucht am 26.11.2016).
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die Diskriminierung reagiert hatten. 17,1 Prozent gaben an, sich bei einer offizi-
ellen Stelle beschwert zu haben, 13,6 Prozent haben sich Beratung eingeholt
und nur 6,2 Prozent haben eine Klage eingereicht. Die restlichen Befragten
wahlten eine weniger formelle Handlungsstrategie.'®® Insgesamt zeigt sich,
dass die prognostizierte Flut an Klagen ausgeblieben ist. Vielmehr spiegelt die
Anzahl der Falle, die vor Gericht anhangig wurden, nicht die erlebten Diskrimi-
nierungserfahrungen in der Realitat wider. Im beruflichen Kontext kann davon
ausgegangen werden, dass viele Falle aufgrund der Abhangigkeitssituation
nicht vorgetragen werden. Insbesondere bei Diskriminierungsfallen bezogen auf
Beforderungsentscheidungen sind andere Handlungsstrategien der Individuen
denkbar. Im Sinne der Reputations- und Chancenerhaltung oder aber durch die
Beflrchtung weiterer Stigmatisierung oder Sanktionen werden sich Betroffene
regelmaldig gegen die gesetzlich implementierten Handlungsalternativen ent-
scheiden. Neben diesen intuitiven Uberlegungen lassen sich auch Ursachen in
der Ausgestaltung der gesetzlichen Regelungen identifizieren, welche den Ver-
such der gerichtlichen Geltendmachung erschweren. Anzufihren ist hier zu-
nachst das im § 13 AGG definierte Beschwerderecht. Arbeitgeber haben eine
zustandige Stelle einzurichten und bekanntzumachen. Betroffene Mitarbeiter
haben das Recht sich bei Diskriminierungserfahrungen an diese zuwenden. Die
Praxis zeigt, dass die Umsetzung dieser Vorgaben insbesondere in kleinen und
mittelstandigen Unternehmen teilweise ganzlich ausbleibt oder aber aufgrund
fehlender gesetzlicher Konkretisierungen nur unzulanglich erfolgt. Dies betrifft
zum einen die Auswahl geeigneter Instanzen aber auch die Sicherstellung aus-
reichender Kenntnisse und Fahigkeiten der mit der Aufgabe betreuten Perso-
nen. Zum anderen fihren die definierten minimalen Anforderungen an der Be-
kanntmachungspflicht und fehlende Sanktionsmechanismen bei Unterlassung
zu einem fehlenden Bewusstsein mdglicher Anlaufstellen fur betroffene Arbeit-

nehmer.134

Ein weiterer Kritikpunkt an der inhaltlichen Ausgestaltung besteht an den defi-

nierten Anzeigefristen von Diskriminierungsvorfallen. Fur das Arbeitsrecht defi-

133 \Vgl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Diskriminierungserfahrung in Deutschland, ver-
figbar im Internet: https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/Downloads/DE/
publikationen/Handout_Umfrage Diskriminierung_in_Dtschl_2015.pdf?__blob=publication
File&v=4, S. 21 des PDF Dokumentes (besucht am 26.11.2016).

134 \/gl. Ebenda, S. 129 f. des PDF Dokumentes (besucht am 28.12.2016).
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niert § 15 Abs. 4 AGG eine Frist von zwei Monaten fur die Geltendmachung der
Anspruche. Danach sichert § 61 Abs. 1 Arbeitsgerichtsgesetz eine Frist von
weitern drei Monaten fur die Erhebung einer Klage auf Schadensersatz und
beziehungsweise oder Entschadigung. Diese kurz gefasste Frist von zwei Mo-
naten wird hinsichtlich der Geeignetheit fur die Praxis kritisiert. Betroffene wur-
den haufig nicht Uber entsprechende Kenntnisse verfugen, welche ihnen den
rechtlichen Weg intuitiv nahelegen. Zudem brauchten Betroffene zumeist einige
Zeit, bedingt durch Scham oder Existenzangste oder aber vermutete Hlrden
wie Kosten oder Repressalien, bis sie Beratungsangebote in Anspruch nahmen.
Beratungstrager berichten zudem davon, dass in vielen Fallen Uberzeugungs-
arbeit geleistet werden muisse, um eine Bereitschaft zur Geltendmachung zu
erzeugen, welche in der Regel ebenfalls zeitintensiv sei. Der Argumentation der
Beflrworter kurzer Fristen, dass Vorfalle entweder sofort oder gar nicht ange-
zeigt wiirden, kann mit diesen intuitiven Uberlegungen begegnet werden. Ins-
gesamt erscheint die Fristenregelung als eine Hurde, Diskriminierung in der
Praxis wirksam zu bekampfen.'3® Eine weitere Herausforderung fiir die Be-
troffenen stellt die Beweislastregelung dar. Positiv anzumerken ist die durch §
22 AGG definierte beschrankte Beweislastumkehr. Betroffene missen Indizien
vorbringen, welche einen Verstol} gegen das AGG vermuten lassen. Eben die-
se Indizien sind haufig schwer zu erbringen. Nicht nur Diskriminierungen, wel-
che nicht durch Dritte bezeugt werden konnen, sondern auch strukturelle Dis-
kriminierungen lassen sich haufig schwerlich indiziengestiitzt darlegen.’®® Die
dargestellten Kritikpunkte an den Regelungen des AGG zeigen auf, dass so-
wohl fir Einzelfalle der Diskriminierung als auch bei strukturellen, systemati-
schen Benachteiligungen Hindernisse in der praktischen Durchsetzung von An-
spruchen als auch fur die Beseitigung von Diskriminierungen bestehen. Fraglich
ist jedoch, ob dies tatsachlich eine Ursache fir die Unterreprasentanz von
Frauen in FUhrungspositionen darstellt oder vielmehr einen begunstigenden

Faktor zur Aufrechterhaltung des Status quo.

135 \/gl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Evaluation des Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetzes, verflugbar im Internet: http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs
/Downloads/DE/publikationen/AGG/AGG_Evaluation.pdf?__blob=publicationFile&v=14 , S. 145
ff. des PDF Dokumentes (besucht am 28.12.2016).

136 \gl. Ebenda, S. 156 f. des PDF Dokumentes (besucht am 28.12.2016).
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5.2.2 Familienpolitik

Erstmalig bekam das Thema der Familienpolitik unter der Adenauer Regierung
im Jahr 1953 ein eigenes Ministerium zugesprochen. Der erste Bundesminister
Josef Wuermeling (CDU) unterstitze das damalig populare Familienmodell des
Mannes als Versorger sowie die Kritik an berufstatigen Frauen. Unter Bruno
Heck (CDU) als Familienminister von 1962 bis 1968 wurden erste Veranderun-
gen im Bewusstsein angestol’en. Das ,Dreiphasenmodell’ wurde thematisiert
und somit die Ruckkehr von Frauen in die Erwerbstatigkeit nach einer Familien-
phase. Kate Strobel (SPD) hatte das Ministeriumsamt von 1969 bis 1972 inne.
Wahrend ihrer Amtszeit setzte sie sich fur die Veranderung der dominierenden
Geschlechterrollen, insbesondere fur die berufliche Selbstbestimmung von Ehe-
frauen ein. In den Jahren 1972 bis 1982 zielte die Familienpolitik unter der Koa-
lition von SPD und FDP auf die Starkung der Frauenrechte. Es wurde das Ehe-
recht reformiert sowie das Gesetz zum Mutterschutzurlaub, welches nur eine
Regelung von sechs Monaten Mutterschutzurlaub mit anschlieRender Garantie
eines Arbeitsplatzes sowie einen Kindigungsschutz enthielt. In der Amtszeit
von Prof. Dr. Rita Sumuth (CDU) 1985 bis 1988 wurde das Ministerium um die
Thematik der Frauenpolitik erweitert. Sie fokussierte insbesondere auf die
Frauenforderung sowie den Aspekt der Vereinbarkeit von Familie mit anderen
Lebensbereichen. Unter Familienministerin Renate Schmitt (SPD) wurde in den
Jahren 2002 bis 2005 insbesondere das Betreuungsangebot von unter Dreijah-
rige ausgebaut. Ziel dieser Malnahmen war es der sinkenden Geburtenrate
entgegenzuwirken. Dr. Ursula von der Leyen (CDU) etablierte in ihrer Amtszeit
von 2005 bis 2009 das einkommensabhangige Elterngeld sowie das Modell der
Partnermonate. Durch das Kinderférderungsgesetzt legte sie den Grundstein
fur den rechtlichen Anspruch auf Betreuung von Kleinkindern. Zielstellung ge-
genwartiger Familienpolitik ist die finanzielle Sicherung von Familien, die Forde-
rung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, aber auch die Erhéhung der Ge-

burtenrate.’3”

Das heutige Bundeselterngeld- und Elternzeitgesetz trat mit Wirkung vom 01.
Januar 2007 in Kraft. Die neueste Veranderung ist die Einflhrung des Elternge-

|IdPlus mit Partnerschaftsbonus. Eltern, deren Kinder ab dem 01.Juli 2015 gebo-

187\Vgl. Kaup, Die Unterreprasentanz von Frauen in Flihrungspositionen — Eine Ursachenanaly-
se, 49.
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ren sind, haben nun eine Wahlmoglichkeit zwischen dem Bezug von Basisel-
terngeld und ElterngeldPlus oder aber eine Kombination aus beiden Varianten.
Das Elterngeld ersetzt nach der Geburt des Kindes das weggefallene Erwerbs-
einkommen. Die Hohe des Elterngeldes liegt zwischen 65 Prozent und 100
Prozent des vor der Geburt zur Verfugung stehenden Nettoeinkommens. Das
Basiselterngeld wird an Vater oder Mutter maximal fir 14 Monate gezahlt. Ein
Elternteil kann dabei mindestens zwei und maximal 12 Monate nehmen, nimmt
das andere Elternteil ebenfalls mindestens eine zweimonatige Auszeit, wird das
Elterngeld 14 Monate gezahlt. Dabei handelt es sich um die sogenannten Part-
nermonate. Eine Teilzeitbeschaftigung bis zu maximal 30 Wochenstunden ist im
Rahmen dessen madglich. Das ElterngeldPlus wird Uber den doppelten Zeitraum
gezahlt, betragt jedoch auch nur die Halfte des Basiselterngeldes. Dies kann
um die beschriebenen Partnerschaftsmonate verlangert werden. Im Rahmen
des ElterngeldPluses gibt es einen Partnerschaftsbonus. Entscheiden sich bei-
de Elternteile an vier aufeinander folgenden Monaten gleichzeitig nur 25 bis 30
Stunden pro Woche zu arbeiten, so kdnnen sie in diesen Monaten jeweils vier
zusatzliche ElterngeldPlus Beitrage beziehen. Werden alle Moglichkeiten aus-
genutzt, so wird das Elterngeld fur einen Zeitraum von 32 Monaten gezahilt.

Die Elternzeit ermoglicht es beiden Elternteilen eine unbezahlte Auszeit bis zu
36 Monate bis zur Vollendung des dritten Lebensjahres des Kindes zu nehmen.
Eine Flexibilisierung der Regelung fand insofern statt, als dass es nun moglich
ist 24 anstatt 12 der 36 Monate bis zur Vollendung des achten Lebensjahres zu
nehmen. Die Elternzeit kann in drei Abschnitte aufgeteilt werden. Regelungen
bezlglich der Anmeldung der Elternzeit beim Arbeitgeber sind zu berlcksichti-

gen. 138

Die Einfuhrung der Partnerschaftsmonate als Instrument zur Erreichung der
Zielsetzung Vater starker in die Kinderbetreuung zu integrieren und somit das
traditionelle Rollenbild und die historisch geformte Rollenverteilung zu durch-
brechen, muss kritisch hinterfragt werden. Statistiken zeigen, dass im Jahr 2006
vor der Einfuhrung der Partnerschaftsmonate nicht mal vier Prozent der Vater
die Elternzeit beanspruchten. Dieser Anteil ist nach der Einfuhrung deutlich ge-

18 Vgl. Scherff, Mehr Geld fir junge Eltern, verfigbar im Internet:
http://www.faz.net/aktuell/finanzen/meine-finanzen/sparen-und-geld-anlegen/wer-profitiert-vom-
elterngeld-plus-13672312.html (besucht am 04.08.2016).

-63-



5. Ursachen der Unterreprasentanz

stiegen. Es zeigt sich jedoch, dass ein Grolteil derjenigen Manner, die das An-
gebot nutzen sich zeitlich auf die definierte Minimalforderung von zwei Monaten
beschrankt. Ein Umdenken in dem Rollenverstandnis kann auf Basis dieser
Zahlen nicht interpretiert werden. Als Reaktion auf monetare Anreize kann dies
jedoch auch nicht verstanden werden, da das Elterngeld in der Regel unter dem
Normalverdienst liegt. Studien zeigen, dass sich Manner ebenfalls mehr Zeit far
ihren Nachwuchs winschen, dennoch scheint der Anreiz nicht ausreichend zu
sein, um finanzielle EinbuRen und Karrierenachteile auszugleichen. Insbeson-
dere die Furcht vor einem Karrierebruch scheint das Argument gegen eine lan-
gere Auszeit zu sein aber auch die finanziellen Aspekte. Denn wie bereits auf-
gezeigt haben Manner in hohen Positionen deutlich weniger haufig als Frauen
Partner mit statusahnlichen Beschaftigungsverhaltnissen. Aufgrund der Be-
grenzung auf ein maximales Elterngeld stellt der Bezug des Elterngeldes durch
den mannlichen Hauptverdiener keine relevante Alternative dar. In diesem Zu-
sammenhang sei auch darauf hingewiesen, dass Studien zeigen, dass Frauen
nicht ausschliellich als benachteiligt betrachtet werden kénnen, sondern auch
das Selbstverstandnis der Frau und das Wollen einer Auszeit der gegenwarti-
gen Situation beitragen.’® Dennoch soll aufgezeigt werden, dass die gegen-
wartigen Regelungen und insbesondere die Wahl der Lange der Partner-
schaftsmonate der eigentlichen Zielstellung nicht gentigen. Kritiker sehen ins-
besondere durch die Zwei-Monatsregelungen eine Bestarkung der gegenwarti-
gen Rollenverteilung. Sie argumentieren, dass Regelungen die kein egalitares
Verhaltnis zwischen den Geschlechtern férdern, nicht als relevant fur den Ab-
bau der Rollenverteilung zu betrachten sind.'° Die Einflihrung des Elterngeld-
Plus erscheint als eine Mdglichkeit zur besseren Vereinbarkeit zwischen Familie
und Beruf. Insbesondere die Moglichkeit zur Teilzeitbeschaftigung in Verbin-
dung mit einem langer gezahlten Elterngeld gleicht zumindest teilweise finanzi-
elle Einbufden aus. Zudem wird langeren Abwesenheitsphasen entgegenge-
wirkt. Im Verlauf der Arbeit wird jedoch aufgezeigt werden, dass sowohl die Un-
terbrechung als auch die Beschaftigung in Teilzeit fur FUhrungskarrieren als
Hemmnis identifiziert werden konnen. In Anbetracht dessen, dass die Geburt

139 Vgl.  Hérnlein/Schmitt/Scholter, Die Zweimonatsvater, verfligbar im Internet:
http://www.zeit.de/2014/23/zweimonatsvaeter-elternzeit (besucht am 04.08.2016).

140 \/gl. Kaup, Die Unterreprasentanz von Frauen in Flihrungspositionen — Eine Ursachenanaly-
se, 51.
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des ersten Kindes haufig zeitgleich mit dem Beginn der ersten Karriereschritte
erfolgt, erscheinen die Neuregelungen der Elternzeit dem Karriereverlauf von
Frauen dienlich. Da dadurch eine Verschiebung der Auszeit in weniger karriere-
relevante Zeiten ermdglich wird. Auch dieser Aspekt wird im weiteren Verlauf
aufgegriffen, es wird dabei gezeigt, dass diese Argumentation nicht weitrei-
chend genug ist, da Unterbrechungen der Karriereverlaufe durch Auszeiten ei-

ne Stagnation beglinstigen.'#!

In der Vergangenheit erfuhren Versuche das Kinderbetreuungsangebot in
Deutschland durch politische Regelungen starker auszubauen starke Kritik.
Beispielhaft zu nennen sei hier das Konzept des Ausbaues des Betreuungsan-
gebotes durch Tagesmutter der Familienministerin Kate Strobel (SPD, 1969 bis
1972) oder aber der Versuch der Ausweitung der Betreuung flr unter Dreijahri-
ge von Prof. Dr. Dr. h.c. Ursula Lehr (CDU/CSU, 1988 bis 1991). Erste Konzep-
te lielen sich erst unter Claudia Nolte (CDU) im Jahr 1995 etablieren, diese
beinhalteten das Recht auf einen Halbtagskindergartenplatz. Der Grundstein fur
das heutige System wurde durch Dr. Ursula von der Leyen in Form des Kinder-
forderungsgesetzes im Jahr 2009 gelegt. Seit dem 01. August 2013 gilt, dass
jedes Kind ab dem vollendeten ersten Lebensjahr einen Rechtsanspruch auf
einen Betreuungsplatz hat. Empirisch zeigt sich, dass sich die Betreuungsquote
im Zeitraum Méarz 2006 bis Marz 2015 von 13,6 Prozent auf 32,9 Prozent erhoht
hat. Dennoch kann der Bedarf an Betreuungsplatzen noch nicht gedeckt wer-
den. Insgesamt 43,2 Prozent der Eltern wiesen 2015 einen Betreuungsbedarf
auf, 40 Prozent dieser winschten zudem eine ganztagige Betreuung des Kin-
des.'? Der Umfang der Betreuung ist jedoch nicht gesetzlich geregelt, sondern
wird bedarfsorientiert ermittelt. Ebenso wenig ist klar definiert, welche Entfer-
nung zwischen der Betreuungsstatte und dem Wohn- beziehungsweise Ar-
beitsort als akzeptabel zu erachten ist. Gerichte entschieden, dass eine Dauer
von bis zu 30 Minuten im Rahmen des Zumutbaren liege.'*® Auch die Auswahl-

kriterien, nach denen die Betreuungsstatten die Platze vergeben, sind wenig

141 Vgl. Kaup, Die Unterreprasentanz von Frauen in Flihrungspositionen — Eine Ursachenanaly-
se, 52.

142 \Vgl. BMFSFJ, Gute Kinderbetreuung, verfiigbar im Internet: http://www.bmfsfj.de/BMFSFJ
/Kinder-und-Jugend/kinderbetreuung.html (besucht am 09.08.2016).

143 Vgl. Deutscher Familienverband, Rechtsanspruch Kitaplatz: Fragen & Antworten, verfligbar
im Internet: http://www.deutscher-familienverband.de/index.php/projekte/tipps-fuer-familien/184-
rechtsanspruch-kitaplatz-fragen-antworten (besucht am 09.08.2016).
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standardisiert.’* Insgesamt ist durch die Einflihrung eines gesetzlichen Betreu-
ungsplatzes ein Grundstein gelegt worden flr einen einfacheren Wiedereinstieg
in das Berufsleben nach dem ersten Lebensjahr des Kindes. Dennoch zeigt die
Differenz zwischen dem Betreuungsangebot und dem Betreuungsbedarf einen
deutlichen Nachholbedarf im Ausbau des deutschen Betreuungssystems, was
nicht zuletzt dem Widerstand gegenuber dieser Thematik in der Vergangenheit
geschuldet ist. Erscheinen die dargestellten Quoten zunachst vertretbar, so
zeigt sich in der Praxis, dass der Mangel an Betreuungsplatzen eine erhebliche
Herausforderung und Belastung fur Eltern ist. In Grof3statten scheint dies ins-
besondere zuzutreffen. Lange Wartelisten sowie nicht definierte Auswahlkrite-
rien scheinen Frustration und teilweise Resignation hervorzurufen. Der gesetz-
lich geregelte Betreuungsanspruch bietet Frauen und Mannern keinen Garant
fur eine tatsachliche Betreuung. Dieses Bewusstsein besteht sowohl bei den
Eltern, aber auch bei Unternehmen, was wiederum Implikationen fur den Aus-
wahlprozess von Fuhrungskraften hat. Vollzeitbeschaftigte Eltern werden zu-
satzlich mit der Problematik konfrontiert, dass lange Fahrzeiten, um das Kind in
die Betreuungsstatte zu bringen, schwer mit einer Vollzeitbeschaftigung verein-
bar sind. Karriereorientierte Positionen, welche haufig mit Uberstunden verbun-
den sind, sind mit dem staatlich zugesicherten Betreuungsangebot nicht verein-
bar. Hinzu kommt, dass sich diese Betreuungsangebote ausschlieB3lich auf
Kleinkinder fokussieren. Eine Regelung fur Kinder im schulpflichtigen Alter be-
steht nicht. Der Betreuungsaspekt wurde auch im Rahmen der Bildungspolitik
implizit aufgegriffen. Die Forderinitiative zum Ausbau von Ganztagsschulen soll-
te ebenfalls eine verbesserte Vereinbarkeit von Familie und Beruf zum Effekt
haben. Die Kultusministerkonferenz der Lander definiert als eine Ganztags-
schule, Schulen, die an mindestens drei Tagen in der Woche mindestens sie-
ben Zeitstunden Unterricht und Betreuung bieten. In der Praxis hat sich gezeigt,
dass ein Groliteil der Ganztagschulen eine Betreuung bis maximal 16:00 Uhr
anbieten. Im Vergleich zu traditionellen Horten, die haufig eine langere Betreu-

ung bieten, sind sie zudem haufig in Bezug auf den Aspekt der Ferienbetreuung

144 \gl. James, Der verzweifelte Kampf um einen Kita-Platz, verfligbar im Internet:
http://www.welt.de/politik/deutschland/article 13749544 7/Der-verzweifelte-Kampf-um-einen-Kita-
Platz.html (besucht am 09.08.2016).
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nachteilig. Insgesamt wird deutlich, dass auch diese Betreuungsinstitutionen
eine Vollzeitbeschaftigung nur bedingt ermdglichen. 4

Der nachste zu thematisierende Aspekt ist zwar nicht unmittelbar der Familien-
politik zuzuordnen, sondern vielmehr dem Steuerrecht zugehdrig. Dennoch soll
es im Kontext der politischen Ursachen aufgegriffen werden. Das Einkommen-
steuerecht bietet Ehepaaren die Mdglichkeit zwischen einer gemeinsamen und
getrennten Einkommensteuerveranlagung zu entscheiden. Die getrennte Ver-
anlagung behandelt die Ehepaare jeweils als Einzelperson, demnach werden
die individuell erzielten Einkunfte berechnet und das zu versteuernde Einkom-
men ermittelt. Auf Grundlage dessen wird die Steuerschuld gemald den Steu-
ertarifen festgelegt. Die gemeinsame Veranlagung zieht ebenfalls eine individu-
elle Ermittlung der erzielten Einklnfte vor, das zu versteuernde Einkommen
wird jedoch fur beide Ehepartner gemeinsam ermittelt. Die Steuerschuld wird
durch das Splitting-Verfahren ermittelt. Das kollektiv-ermittelte zu versteuernde
Einkommen wird halbiert, der Steuertarif wird auf dieses angewendet; der ermit-
telte Steuerbetrag wird anschlie3end verdoppelt. Die gemeinsame Veranlagung
sieht vor, dass anrechenbare Freibetrage grundsatzlich verdoppelt werden oder
aber nicht ausgenutzte Freibetrage bei dem anderen Ehepartner Anwendung
finden kdénnen. Dies gilt nicht flr die getrennte Veranlagung. Zudem unterschei-
det sich die Hohe der abzugsfahigen Vorsorgeaufwendungen zwischen den
Verfahren zu Gunsten der gemeinsamen Veranlagung. Das zu versteuernde
Einkommen kann demnach deutlich verschieden ausfallen.™® Aufgrund des
geltenden progressiven Steuersatzes im Einkommensteuergesetz kann die ge-
meinsame Veranlagung zu erheblichen Steuerersparnissen fuhren. Dies gilt
jedoch nicht, wenn beide Ehepartner ein gleiches Einkommen erzielen. Der
Splittingeffekt ist fur Alleinverdienerhaushalte am groften, fur Familien mit dop-
pelten Einkommen gilt, dass je verschiedener die Einkommen, desto grol3er ist
der Effekt.’*’ Positiv zu bewerten ist, dass durch die gemeinsame Veranlagung

ein Versuch der Wertschatzung der hauslichen Aufgabenerledigung und der

195 \/gl. Dowideit, Die Ganztagsschule ist eine groRe Mogelpackung, verfiigbar im Internet:
http://www.welt.de/wirtschaft/article117366145/Die-Ganztagsschule-ist-eine-grosse-
Mogelpackung.html (besucht am 17.08.2016).

146 \VVgl. BMFSFJ, Das Ehegattensplitting, verfligbar im Internet: https://www.bmfsfj.de/blob/
76434/129f4f687bc76e2279de569e368487a7/splitting-expertise-data.pdf, S. 4 f. des PDF Do-
kumentes (besucht am 07.12.2016).

147 \/gl. Heuchert, WISO — Mehr Geld fiir Familien, 126. (2. Auflage 2009).
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Kindererziehung unternommen wird. Es wird impliziert, dass das Gesamtein-
kommen ein Produkt aus der Erwerbstatigkeit des einen Partners und der so-
zialen Unterstlitzung des anderen Partners ist. Im Kontext der Integration von
Frauen auf dem Arbeitsmarkt und insbesondere flr die Férderung des Anteils
von Frauen in fuhrenden Positionen in der Privatwirtschaft sehen Kritiker die
Moglichkeit zur gemeinsamen Einkommensteuerveranlagung als Fehlanreiz
und Verfestigung traditioneller Rollenbilder. Dies wird durch den Splittingeffekt
begrindet. Am gunstigsten ware es demnach, wenn einer der Ehepartner sich
vollstandig aus dem Erwerbsleben zurlckzieht, oder aber zumindest in einer
Teilzeitbeschaftigung nachgeht.'#® Eine der liber die gemeinsame Einkommen-
steuerveranlagung ahnlichen Diskussion kann Uber die beitragsfreie Mitversi-
cherung von Lebenspartnern in den gesetzlichen Sozialversicherungen geflihrt

werden. 149

5.2.3 Arbeits- und Wirtschaftspolitische Ursachen

Arbeits- und wirtschaftspolitische Thematiken sind heute dem BMAS zugeord-
net. Sie wurden in Deutschland bereits im 19. Jahrhundert politisch aufgegrif-
fen, sie sind seither fester Bestandteil der Regierungsarbeit.’®® Kernaufgaben
des Ministeriums sind die Sicherung der Arbeit sowie die Reduktion der Arbeits-
losigkeit.’®" Daflir wurden verschiedene thematische Handlungsfelder identifi-
ziert. Unter anderem wurde die Integration von Minderheiten auf dem Arbeits-
markt und die Bewaltigung des Fachkraftemangels in Deutschland als zentral
und bedeutend herausgestellt.’>? Die starkere Integration von Frauen in den
Arbeitsmarkt als einen moglichen Ansatz dem Fachkraftemangel zu begegnen,
wurde bereits thematisiert. Im Zusammenspiel mit den Zahlen Uber die Teilzeit-
beschaftigung sowie dem Bildungsniveau wird deutlich, dass die Personen-

gruppe der Frauen ein Potenzial aufweist, welches den Versuch Frauen starker

148 \/gl. Beblo, Die Wirkungsweise des Ehegattensplittings bei kollektiver Entscheidungsfindung
im Haushalt, in: Seel (Hrsg.), Ehegattensplitting und Familienpolitik, 269 (269 f.).

149 Vgl. Siems, Ehegattensplitting behindert berufstatige Mautter, verfligbar im Internet:
http://www.welt.de/politik/deutschland/article124121262/Ehegattensplitting-behindert-
berufstaetige-Muetter.html (besucht am 15.08.2016).

150 \/gl. BMAS, Geschichte des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales, verfligbar im Inter-
net: https://www.in-die-zukunft-gedacht.de/de/page
/84/thema/137/themen.html (besucht am 16.08.2016).

151 Vgl. Ebenda, (besucht am 16.08.2016).
152 \/gl. Ebenda, (besucht am 16.08.2016).
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in Vollzeitbeschaftigung als legitimen Hebel erscheinen lasst. Der hohe Anteil
an Teilzeitbeschaftigten wurde durch das Gesetz Uber Teilzeitarbeit und befris-
tete Arbeitsverhaltnisse (TzBfG), welches am 01.01.2001 in Kraft trat, begins-
tigt. Dieses sieht bei Erflllung bestimmter Voraussetzungen einen rechtlichen
Anspruch auf eine Verklrzung der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit fur Ar-
beitnehmer vor.'53 Der Anstieg der Teilzeitbeschaftigung kann nicht ausschlieR-
lich auf den gesetzlich geschaffenen Anspruch zurickgefihrt werden. Dennoch
soll darauf verwiesen werden, dass nicht ausschliel3lich der Rechtsanspruch,
sondern auch die damit vermittelte Botschaft der definierten Zielstellung kontrar
gegenuberstehen. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird genauer auf die Bedeu-
tung der Teilzeitbeschaftigung fur den Verlauf von Fuhrungskarrieren einge-
gangen. Der dort aufgezeigte Konflikt zwischen Teilzeitbeschaftigung und einer
erfolgreichen Karriere wird verdeutlichen, dass aufgrund der mangelnden Ak-
zeptanz solcher Arbeitszeitmodelle der Rechtsanspruch fur Frauen mit Auf-
stiegsambitionen im Management- und Fuhrungskontext nicht handlungsleitend

sein wird.

Im Kontext der Arbeits- und Wirtschaftspolitik steht eine der in der nahen Ver-
gangenheit wohl am meist diskutierten Mallinahme, die Einfuhrung der gesetz-
lich geregelten Geschlechterquote. Am 01.Mai 2015 trat das Gesetz fur die
gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an Flhrungspositionen in
Kraft. Das Gesetz sieht eine Geschlechterquote von 30 Prozent in Aufsichtsra-
ten vor. Es gilt fur borsennotierte Unternehmen, die der paritatischen Mitbe-
stimmung unterliegen. Diese Unternehmen musse die Quotenregelung ab dem
01.Januar 2016 fur neu zu besetzende Positionen im Aufsichtsrat sukzessiv
bertcksichtigen. Folge der Missachtung ist, dass die Position unbesetzt bleibt.
Erganzt wird diese Vorgabe um Leitlinien, die von borsennotierten oder mitbe-
stimmungspflichtigen Unternehmen die Definition verbindlicher Zielvorgaben
und Zielfristen flr die Erhéhung des Anteils an Frauen in Aufsichtsraten, Vor-
standen und auf den oberen Managementebenen fordert. Diese missen verof-
fentlicht werden und bei Nichterreichung mussen die Grinde ebenfalls 6ffentlich
und nachvollziehbar erortert werden. Mit Sanktionen ist jedoch nicht zu rech-

153 \/gl. § 8 TzBfG.
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nen.'* Ende des Jahres 2015 zeigte sich folgende Situation: Von den etwa 100
von der Vorgabe der Geschlechterquote betroffenen Unternehmen haben 28
Prozent diese bereits knapp erfillt. Etwa ein Drittel dieser Unternehmen wiesen
einen Anteil von 20 bis unter 30 Prozent auf. Etwa die Halft der Unternehmen
der DAX-30-Gruppe erreichten die Vorgabe von 30 Prozent. Knapp 28 Prozent
der Top-200 Gruppe nahern sich der 30 Prozent- Vorgabe an, bei der S-DAX-
Gruppe sind dies nur 6 Prozent. Weiterhin zeigt sich fir die Top-200-Gruppe,
fur die Unternehmen des TECDAX sowie fur die SDAX Unternehmen Folgen-
des: In erst genannter Gruppe sind in 22 Prozent der Unternehmen gar keine
Aufsichtsratspositionen durch Frauen besetzt. Dies gilt ebenso fur 24 Prozent
der Unternehmen des TECDAX sowie fur ein Drittel der SDAX Unternehmen.
Fir 46 Prozent der M-DAX Unternehmen gilt, dass sie mit ein bis unter 20 Pro-
zent der Aufsichtsratspositionen durch Frauen besetzt sind. Fur die Unterneh-
men der vorher genannten DAX-Indizes gilt, dass Ende 2015 von den insge-

samt 658 Mitgliedern des Vorstandes nur 38 Frauen waren.'®®

Der Einfuhrung der gesetzlichen Frauenquote geht eine lange Diskussion vo-
raus. Im Rahmen dieser Diskussion wurden sowohl Pro als auch Contra Argu-
mente in Bezug auf die Frauenquote definiert. Das Instrument der Geschlech-
terquote kann zunachst nicht als Ursache fur die Unterreprasentanz verstanden
werden, da eben der Frauenanteil in bestimmten Managementkreisen gesetz-
lich geregelt wird. Dennoch zeigen insbesondere die Contra Argumente, wes-
halb die gesetzlich geregelte Frauenquote, insbesondere auf jenen Fuhrungs-
ebenen, fur die keine verbindliche Quotenregelung gilt, doch zur Barriere fur

den Karriereverlauf von Frauen werden konnen.

Eines dieser Contra Argumente besteht in der Befurchtung, dass eine gesetz-
lich definierte Frauenquote einen erheblichen Eingriff in die unternehmerische
Freiheit der Unternehmen bedeutet und negative Effekte auf die Performance
des Unternehmens haben kdnnte. Studien verwenden insbesondere Effizienz-
und Performancekennzahlen um die Effekte der Frauenquote zu erfassen. In-

ternational sind insbesondere die Studien von Kenneth R. Ahern und Amy K.

154 \Vgl. Holst/Kirsch, Managerinnen-Barometer: Spitzengremien groer Unternehmen: Mehr
Schubkraft fiir eine ausgewogene Reprasentation von Frauen und Mannern nétig, DIW Wo-
chenbericht (2, 2016), 31 (38 f.).

155 \/gl. Ebenda, 31 (31 f.).
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Dittmar (2012) sowie David A. Matsa und Amalia R. Miller (2013) zu nennen.
Diese untersuchten die Effekte der Einfuhrung der gesetzlichen Frauenquote im
Jahr 2006 auf die Unternehmensperformance als natlrliches Experiment. Beide
Studien zeigen auf, dass die Einfuhrung der Quote zu einer tatsachlichen Erho-
hung des Frauenanteils gefuhrt hat. In Bezug auf die Performance haben sie
jedoch negative Effekte festgestellt, welche sie jedoch aufgrund diverser unkon-
trollierter Storvariablen nicht unmittelbar mit der Quoteneinfihrung in Verbin-
dung bringen konnten. Im Gegenteil dazu zeigt eine Studie von Mareva Sabati-
er (2015) einen positiven Effekt der Einflhrung der Frauenquote in Frankreich
auf die Unternehmensperformance. Andere Studien untersuchen die Reaktion
von Share- und Stakeholdern auf die EinflUhrung der Frauenquote. Die Frage-
stellung besteht darin, inwiefern Stereotype Uber eine Mindereignung von Frau-
en in FUhrungs- und Managementpositionen Einfluss auf den Aktienkurs hat-
ten.’® Insgesamt kénnen den Beflirchtungen durch den bisherigen Stand der
Forschung nicht bekraftigt oder fundiert widersprochen werden. Zwar sind Stu-
dien zu finden, die sich dieser Fragestellung widmen, deren Ergebnisse ermdg-
lichen jedoch insbesondere aufgrund der unkontrollierten Storvariablen und des
kurzen Beobachtungszeitraumes keine Kausalaussagen. Auf die Darstellung
von Studien Uber die Entwicklung der Frauenquote in Unternehmen andere eu-
ropaischer Lander, die schon friher die gesetzliche Geschlechterquote einge-
fuhrt haben, soll an dieser Stelle verzichtet werden. Die Interpretation dieser
Studien ausschlieRlich anhand der Geschlechterquote wurde zu einer verfalsch-
ten und oberflachigen Interpretation flhren, die der Wirkung anderer familienpo-
litischer und wirtschaftspolitischer Regelungen in den jeweiligen Landern nicht

Rechnung tragen wurde.

Ein weiterer Kritikpunkt an der Einflhrung der Geschlechterquote ist die Be-
furchtung, dass es durch eine gesetzlich definierte Frauenquote es zur Benach-
teiligung des mannlichen Geschlechts kommen wurde. Konkret besteht die Be-
furchtung darin, dass Frauen aufgrund der Quote Positionen erhalten, fur die
ein mannlicher Wettbewerber aufgrund seiner Qualifikationen besser geeignet
ware. Dies ware gleichbedeutend mit 6konomischer Ineffizienz. Studien bele-

gen allerdings, dass die Einfihrung von Geschlechterquoten positive Effekte

156 Vgl. Schmitt, Geschlechterquote: Zum Potential einer festen Geschlechterquote, DIW Wo-
chenbericht (40, 2015), 887 (891 ff.).
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auf die Motivation zur Wettbewerbsteilnahme von Frauen sowie auf deren Leis-
tung hat, und somit genugend geeignet qualifizierte und motivierte weibliche
Kandidaten verfugbar seien. Die Ergebnisse solcher Studien werden weitestge-

hend von der Literatur anerkannt.s”

Eine weiteres Contra Argument ist, dass Unternehmen gezwungen wurden
wichtige Positionen durch weniger geeignete Kandidaten zu besetzen, da Frau-
en fur diese grundsatzlich weniger qualifiziert seien als Manner. Dieses Argu-
ment greift implizit den 6konomischen Gedankengang auf, dass Frauen weniger
in ihr Humankapital investieren wurden als Manner, da der Nutzen fur sie gerin-
ger sei, da sie eben nicht solche Karriereverlaufe erzielten, die eine Amortisie-
rung der getatigten Investitionen ermoglichten. Lasst man diese Argumentation
zu, so kann jedoch auch angefiihrt werden, dass die Quote ein Signal und An-
reize bieten wurde, eben doch Investitionen in das individuelle Humankapital zu
tatigen. Vorherige Ausfuhrungen zu dem Bildungsniveau deutscher Frauen
zeigten, dass das Bildungspotenzial vorhanden ist. Des Weiteren zeigen Stu-
dien eine erhdohte Wettbewerbsmotivation und eine gesteigerte Leistung von
Frauen durch die Ankundigung und Einfihrung einer Quote. Eine Besetzung
von Positionen mit unterqualifizierten Kandidatinnen wirde an sich eine Besta-
tigung vorherrschender Stereotype forcieren, welches dem Ziel der Quotenein-
fuhrung widersprache. Somit sind Unternehmen teilverantwortlich Anforderun-
gen zu definieren, unternehmensinterne Potenziale zu fordern oder aber extern

zu rekrutieren. %8

Eine abschlieRende Bewertung des Aspektes der Geschlechterquote kann an
dieser Stelle noch nicht erfolgen. Insbesondere die Bewertung von positiven
Argumenten erfordert tiefergehende Ausfuhrungen zu sozialen- und gesell-
schaftlichen Erklarungsansatzen der Unterreprasentanz. Aber auch Argumenta-
tionen in Bezug auf die Unternehmenskultur sind erforderlich, um eine multidi-
mensionale Bewertung des Aspektes der Geschlechterquote als einen magli-

chen Lésungsansatz vorzunehmen.

157 \/gl. Schmitt, Geschlechterquote: Zum Potential einer festen Geschlechterquote, DIW Wo-
chenbericht (40, 2015), 887 (893 f.).

158 \/gl. Ebenda, 887 (894 f.).
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5.3 Betrieblich bedingte Ursachen

5.3.1 Unternehmenskultur

Die Kultur eines Unternehmens wird vielfach als strategisch bedeutsam fur den
Unternehmenserfolg herausgestellt. Insbesondere ihre Bedeutung fir den er-
folgreichen Umgang mit Herausforderungen, die sich einem Unternehmen stel-
len, wird betont. Aspekte der Flexibilitat und Innovationsfahigkeit werden im
Rahmen eines schnelllebigen Wirtschaftsumfeldes als Wettbewerbsvorteil de-
klariert.'>® Definitionen und Modelle Uber das Konstrukt der Unternehmenskultur
sind in der Literatur vielfach zu finden, sollen im Rahmen dieser Arbeit jedoch
nicht tiefergehend vorgestellt werden. Unternehmenskultur soll verstanden wer-
den als erlernbare, implizit und explizit geteilte Werte und Normen sowie Ein-
stellungen und Denkmuster der Mitglieder einer Organisation, die die Basis flr
Entscheidungen und Handlungen innerhalb eines Unternehmens darstellen.60
Da es im Folgenden darum gehen soll, konkrete Aspekte abzuleiten, welche als
Karrierehemmnisse fungieren und darauffolgend Losungsansatze aufzuzeigen
und Handlungsempfehlungen auszusprechen, ist es wesentlich, die Kultur eines
Unternehmens als in der Vergangenheit gepragt und gegenwartig und zukunftig
handlungs- und entscheidungspragend zu verstehen, aber gleichzeitig ihre Ver-
anderbarkeit anzuerkennen. 81 Hierzu erschien eine Studie von Simone Kaiser,
Katharina Hochfeld, Elena Gertje und Martina Schraudner in Zusammenarbeit
mit dem BMFSFJ und dem Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsfor-
schung, die untersuchte, inwiefern Unternehmenskulturen Karriereverlaufe von
Frauen beeinflussen und welche Faktoren der Kultur konkret zu Bruchen in Kar-
rieren fuhren. Ausgehend von den Einflussfaktoren werden vier idealtypische
Kulturmuster identifiziert, in denen die einzelnen Faktoren vermehrt auftreten.
Gleichzeitig werden entsprechend dieser idealtypischen Charakteristika typi-
sche Problematiken fur die Karriereverlaufe von Frauen aufgezeigt und LO-

sungsansatze abgeleitet. Unternehmen kdénnen sich anhand ihrer individuellen

159 VVgl. Kienbaum Management Consultants, Unternehmenskultur — Ihre Rolle und Bedeutung-
Studie 2009/2010, verfugbar im Internet: https://unternehmenskulturtrends.files.wordpress.
com/2011/03/studie_unternehmenskultur.pdf, S. 30 des PDF Dokumentes (besucht am
28.12.2016).

160 \VVgl. Krulis-Randa, Einfihrung in die Unternehmenskultur, in: Lattmann (Hrsg.), Die Unter-
nehmenskultur, 1 (6).

161 \Vgl. Stafflage, Unternehmenskultur als erfolgsentscheidender Faktor, 16.
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Charakteristika der Unternehmenskultur in eines dieser Kulturmuster einordnen
und systematisch erste Handlungsfelder und Strategien ableiten.’®? Diese Kul-
turmuster mit ihren spezifischen Herausforderungen sollen im Folgenden kurz
dargestellt werden, es wird dabei jedoch vor allem auf die fur die Fragestellung
relevanten Aspekte eingegangen. Es soll jedoch darauf verwiesen werden,
dass es sich um Idealtypen handelt, die keinesfalls Individualitaten eines Unter-
nehmens abbilden. Daher kann dieses Vorgehen fur die Praxis nur als erster

Ansatzpunkt verstanden werden.
Offene Hochleistungskultur

Diese Kultur zeichnet sich durch ihre Dynamik und Flexibilitat aus, wodurch
Wandel und Innovation als Normalzustand empfunden wird. Die Leistungsorien-
tierung innerhalb dieses Kulturmusters fuhrt dazu, dass erbrachte Leistungen
zum ultimativen Bewertungsmalistab werden. Offenheit und Liberalitat gegen-
uber Diversitat und Neuem sowie die Abkehr von Formalitaten sind weitere
Charakteristika. Des Weiteren sind Art und Weise, wie Aufgaben erledigt und
Ziele erreicht werden, wenig definiert, was zu einem hohen Grad an Autonomie
fuhrt. Die Karrierechancen in Unternehmen mit einem solchen Kulturmuster
sind aufgrund des gelebten Diversitatsgedankens, unabhangig vom Geschlecht
oder anderen Merkmalen, fur alle Individuen gleich. Karriereanforderungen sind
dabei das Erbringen von Hochleistungen und Flexibilitat Gber Raum und Zeit
hinweg. Der hohe Grad an Autonomie erflllt die Bedurfnisse der Organisati-
onsmitglieder nach diesem. In Verbindung mit dem ultimativen Bewertungs-
malistab ,Leistung’ sind jedoch insbesondere in Bezug auf die Arbeitszeiten
Problematiken denkbar. Innerhalb solcher Kulturmuster ergibt sich flr beide
Geschlechter die Herausforderung eine angemessene Work-Life Balance und
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie mit den Karriereambitionen in Einklang
zu bringen.'®® In Verbindung mit den Erkenntnissen, dass weiterhin Frauen
deutlich haufiger familienbedingte Auszeiten nehmen, oder aber ihre Arbeitszei-
ten reduzieren, kann die Unterreprasentanz von Frauen innerhalb dieses Kul-

turmusters erklart werden.

162 \/gl. Kaiser/Hochfeld/Gertje/Schraudner, Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriiche
vermeiden, 43 f.

183 \Vgl. Ebenda, 45 ff.
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Konformistische Formalkultur

In diesen Kulturen besteht und herrscht ein Bundel an formellen und informellen
Regeln. Informelle Regeln sind dabei besonders prasent. Karriereverlaufe sind
gemal diesen vordefiniert. Individuelle Abweichungen von diesen durch Aus-
zeiten und reduzierter Arbeitszeit fihren zu Karrierebrichen. Es herrschen eine
geteilte Vorstellung und ein gemeinsames Verstandnis von Fuhrungsverhalten
und Fuhrungserfolg. Die formellen und informellen Regeln fihren zu einem ho-
hen Grad an Burokratie und Hierarchien. Karriereverlaufe sind an die Konformi-
tat des Individuums mit den geltenden formellen und informellen Regeln gebun-
den und hangen im hohen Mal} von der subjektiven Wahrnehmung anderer ab,
inwiefern den herrschenden Vorstellungen und Uberzeugungen entsprochen
wird."®* In diesem Kulturmuster wird insbesondere das think-manager-think ma-
le Phanomen und dessen Konsequenzen im organisationalen Kontext eine

Hirde im Karriereverlauf von Frauen darstellen.
Konservative Ausschlusskultur

Dieses Kulturmuster wird durch die Aspekte Tradition und Konservativismus
charakterisiert. Diversitat und Veranderungen haben keinen Raum innerhalb
dieser Kultur. Unternehmenswerte sind stark historisch gepragt. Traditionelle
Wertvorstellungen und Rollenbilder werden innerhalb Organisationen mit einem
solchen Kulturmuster gelebt und beschitzt.'®® Dazu zahlt eben auch die traditi-
onelle Rollenteilung der Geschlechter. Das Konzept des Mannes als Alleinver-
diener und der Frau als Ehe- und Hausfrau ist festverankerter Bestandteil der
Wertvorstellung. Die Uberzeugung tber die Unvereinbarkeit von Familie und
Karriere und die strikte Rollenzuweisung zu den Geschlechtern fihren zu einem

Ausschluss von Frauen in Karriereprozessen.
Verdnderungsorientierte Bewahrungskultur

Innerhalb dieses Kulturmusters macht sich ein Spannungsfeld auf zwischen der
einerseits starken Orientierung an Veranderungs- sowie Innovationsprozessen
und der anderseits konservativen, hierarchischen Strukturen sowie Werten.

Veranderungen werden insbesondere durch das obere Management gewunscht

184 \Vgl. Kaiser/Hochfeld/Gertje/Schraudner, Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriiche
vermeiden, 47 ff.

185 \/gl. Ebenda, 50 ff.
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und nach unten kommuniziert. Anders als das obere Management ist das mittle-
re und untere Management eher konservativ gepragt und tragt die Verande-
rungsprozesse nicht mit. Eine Thematik im Rahmen dessen ist eben die der
Diversitat. Das obere Management hat die Bedeutung der Diversitat bezogen
auf verschiedene Merkmale im Unternehmen erkannt und kommuniziert dies
innerhalb und auferhalb der Organisation. Auf den unteren Managementebe-
nen wird dieses Verstandnis und Streben nicht geteilt. Erforderliche Strategien
werden definiert und geeignete MaRnahmen und Instrumente abgeleitet, deren
Umsetzung und Einsatz erfolgt jedoch nur unzulanglich oder sie werden sogar
ganzlich blockiert. Folge dessen ist zum einen der Verlust der Glaubwurdigkeit
des Topmanagements nach Innen und Auflen sowie eine Frustration und De-
motivation derer, die durch ein gelingendes Diversity Management profitieren

wirden. 66

5.3.2 Netzwerke und Mannerbiinde

Die Analyse der Entwicklung und der gegenwartigen Situation des Anteils von
Frauen in den Fuhrungsetagen deutscher, privatwirtschaftlicher Unternehmen
hat aufgezeigt, dass Frauen weiterhin unterreprasentiert sind. Alle Manage-
mentebenen werden zahlenmalig durch das mannliche Geschlecht dominiert.
Frauen stellen somit Minderheiten im Managementkontext dar. Ausgegangen
wird von Implikationen und Auswirkungen der historischen Entwicklung und der
aktuellen Situation der Reprasentanz der Geschlechter auch fir die zuklnftige
Entwicklung des Anteils von Frauen in Fuhrungspositionen. Bereits 1977 be-
schaftigte sich die Organisationsforscherin Rosabeth Moss Kanter in ihrer Stu-
die ,Men and Women of the Corporation‘ mit der beruflichen Situation von Min-
derheiten in Organisationen und verweist auf die Bedeutung der Geschlechter-
verteilung im Management fur die zuklnftige Entwicklung der Management-
strukturen bezogen auf die Reprasentanz der Geschlechter. Kanter sieht die
Organisation als zweckorientiertes Gebilde, dessen formaler Aufbau wesentlich
Einfluss auf Verhaltensweisen und Einstellungen der Funktionstrager nimmt.
Die Segregation von Frauen sei somit das Ergebnis von Strukturen und Pro-
zessen innerhalb der Organisation und finde Ausdruck in der Verbreitung von

Geschlechterrollenstereotypisierung. Dies wiederum sei bedingt durch die patri-

186 \/gl. Kaiser/Hochfeld/Gertje/Schraudner, Unternehmenskulturen verandern — Karrierebriiche
vermeiden, 53 ff.
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archalischen Gesellschaftsstrukturen. Die Uberreprasentanz von Mannern in
hohen Positionen und die Bildung von Mannerblinden sei das Ergebnis der
strukturellen Machtverteilung in Organisationen. Macht sei insbesondere auf
den oberen Ebenen fokussiert und nimmt von oben nach unten ab. Dadurch
erfolge eine Machtkonzentration auf das mannliche Geschlecht. Der von Kanter
vorgeschlagenen Losungsansatz ist die Erhdhung des Frauenanteils in den
mannerdominierten Fuhrungsebenen. Denn laut Kanter kommt es in heterogen
zusammengesetzten Gruppen zu einer Dominanz der mehrheitlich Vertreten-
den Uber die unterreprasentierten Gruppenmitglieder. Dominiert werden die Kul-
tur, die Prozesse und Struktur innerhalb der Gruppe. Die dominierte Personen-
gruppe musse sich an bestehende Regeln anpassen, sie seien nicht in der La-
ge Koalitionen zu bilden oder etwa Einfluss auszuuben. Diese Problematik
macht Kanter an einem numerischen Verhaltnis fest. Ein Frauenanteil von 15
Prozent sei in den Fuhrungsetagen erforderlich um den Abbau der Geschlech-
terstereotype zu indizieren. Tiefgreifende Veranderungen hingegen setzten ei-
nen Anteil an Frauen von 30 Prozent voraus. Gemal} Kanter finden sich auf den
oberen Managementebenen Mannerverbinde, zu denen Frauen nur Zugang
erhielten, wenn es ihnen gelinge soziale Ahnlichkeit zu signalisieren. Ein Auf-
stieg von Frauen in die oberen Managementebenen wirde durch die vorherr-
schende Majoritat als Eindringen und Bedrohung empfunden, wodurch sie sich
noch starker abgrenzen wirden.'®” Neben dem Konzept von Kanter weisen
Netzwerktheorien darauf hin, dass das Management von Unternehmen als
Bundnis bestehend aus Mannern charakterisiert werden kann. Netzwerktheo-
rien verstehen das Management als ein Geflecht an Beziehungen wobei die
einzelnen Akteure als Knoten dargestellt werden, die Uber Beziehungen mit an-
deren Knoten verbunden sind. Diese Beziehungen konnen charakterisiert wer-
den; ob sie dauerhaft oder temporar, lose oder fest sind. Weiterhin werden sie
danach kategorisiert, ob es sich um personliche, geschaftliche oder freund-
schaftliche Verbindungen handelt. Uber die Art sowie Qualitat und Quantitat der
Beziehungen definiert sich die Relevanz eines Knoten und somit des zugehori-
gen Akteurs innerhalb eines Netzwerkes. Es bestehen verschiedene Ansatze

von Netzwerktheorien, die entsprechend unterschiedlicher Interessen in der

167 VVgl. Kanter, Men and Women of the Corporation, zitiert bei: Tonn, Frauen in Flihrungspositi-
onen - Ursachen der Unterreprasentanz weiblicher Fiihrungskrafte in Unternehmen, 59.
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Forschung Schwerpunkte definieren und verfolgen. Forschungsergebnisse wei-
sen auf die Bedeutung sozialer Netzwerke fur den Zugang von Informationen,
Kommunikation und Ressourcen hin. Das innerhalb des Netzwerkes bestehen-
de soziale Kapital der einzelnen Akteure wird anderen Mitgliedern zur VerfG-
gung gestellt und geteilt. Netzwerkmitglieder konnen soziales Kapital und die
Ressourcen- und Informationskompetenz anderer Mitglieder gezielt fur indivi-
duelle Interessen nutzen. Eine mdgliche Systematisierung der Grinde flur eine
Unterreprasentanz von Frauen in Netzwerken im beruflichen Kontext bietet
Psychologin Minu Hemmati-Weber (1996). Sie kategorisiert nach personen-
zentrieten und situationszentrierten Ursachen.'®® Die personenzentrierten Erkla-
rungsansatze sehen insbesondere Stereotype als Barriere flr die Knlipfung von
Netzwerken. Manner wirden Frauen als minderwertigen Netzwerkpartner an-
sehen, da stereotype, weibliche Verhaltensweisen nicht der intendierten Instru-
mentalitdt von Netzwerken dienlich seien.'®® Weiterhin fiihrt sie Unterschiede
zwischen den Geschlechtern in der Selbstpromotion als Ursache fur den Erfolg
in den Netzwerkaktivitaten auf. Frauen seien in diesem Kontext weniger sicht-
bar und wiirden weniger spontan eine Flhrungsrolle einnehmen als Manner.'”0
Die situativen Faktoren beziehen sich auf die gegenwartige Situation im Ma-
nagementbereich. Da Frauen weniger vertreten seien, fehle es ihnen an gleich-
gesinnten Netzwerkpartnern, um aquivalent zu den bestehenden Mannerbin-
den ein Netzwerk aus weiblichen FUhrungskraften aufzubauen. Des Weiteren
fuhre dies dazu, dass es ihnen an Mentorinnen, weiblichen Vorbildern und Kol-
leginnen fehle. Zudem seien sie haufig in Arbeitsfeldern vertreten, die weniger
prestigetrachtig sind, dies fuhre zu einer geringeren Attraktivitat flr potenzielle
Netzwerkpartner.'”! Frauen wiirden sich innerhalb der Organisation weniger die
Gelegenheit bieten Netzwerke aufzubauen, da ihnen weniger potenzielle Netz-

werkpartner zur Verfligung stehen und sie zudem weniger Kontaktmomente

168 Vgl. Hemmati-Weber, Die Bedeutung informeller Netzwerke fur den beruflichen Erfolg. Barri-
eren und Chancen fur Wissenschaftler(innen), in: Kracke/Wild (Hrsg.): Uberlegungen

und Befunde zur beruflichen Situation und Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses,
205 (215).

169 \/gl. Ebenda, 205 (217).

170 Vgl. Hemmati-Weber, Die Bedeutung informeller Netzwerke fir den beruflichen Erfolg. Barri-
eren und Chancen fiir Wissenschaftler(innen), in: Kracke/Wild (Hrsg.): Uberlegungen und Be-
funde zur beruflichen Situation und Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, 205 (219).

71Vgl. Ebenda, (222).
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hatten. Fur diesen Ansatz sprechen die geschlechterdifferenzierte Arbeitstei-
lung und die vertikale sowie horizontale Segregation. Dennoch ist anzumerken,
dass dieser Ansatz zu kurz greift, da insbesondere im unteren und mittleren
Management der Anteil an Frauen zugenommen hat.'”? Frauen wirden sich
aullerdem weniger in Situationen bewegen in denen potentielle Netzwerk-
partner zu finden sind. Verwiesen wird hier insbesondere auf auf3erberufliche
Aktivitaten. Grinde hierfur seien zum einen, dass diese Aktivitaten sich an den
stereotypen Interessen der Manner ausrichten und zum anderen, dass Frauen
aufgrund der Doppelbelastung Familie und Beruf weniger Uber zeitlichen Kapa-
zitaten verflgten als Manner um solchen Aktivitaten nachzugehen.'”® Die vor-
herigen Ausfuhrungen verweisen auf Unterschiede in Umgang von Frauen und
Mannern mit Interaktionspartnern. Sie impliziert, dass Frauen weniger mikropo-
litisch vorgehen wirden als Manner. Dies konnte ein treibender Grund fur die
Unterreprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen sein. Wie bereits darge-
stellt kdnnen nicht ausschliel3lich Kompetenzen, Leistung und die formale Aus-
bildung als Erklarungsvariablen fur eine Karriere herangezogen werden. Die
Literatur verweist darauf, dass insbesondere informelle Beziehungsstrukturen,
Informations- und Ressourcenverbunde sowie Koalitionen und Allianzen einen
treibenden Karrierefaktor darstellen. Organisationen sind ,[...] in Wirklichkeit
Arenen heftiger Machtkampfe, heimlicher Mauscheleien und gefahrlicher Spiele
mit wechselnden Spielern, Strategien, Regeln und Fronten. Der Leim, der sie
zusammenhalt, besteht aus partiellen Interessenkonvergenzen, Bundnissen
und Koalitionen, aus side payments und Beiseitegeschafftem, aus Kollaboratio-
nen und auch aus Résistance, vor allem aber: aus machtvoll ausgelbten Druck
und struktureller Gewalt [...]“.""* Friihere Studien Uber Frauen in Flihrungsposi-
tionen konzentrierten sich insbesondere auf die Personlichkeit und auf die Fuh-
rungsstile als Erklarungsansatze fur den geringeren Anteil von Frauen auf Ma-
nagementebene. Erst in den 1980er Jahren integrierte die Forschung in

Deutschland die Bedeutung formeller und informeller, struktureller und prozess-

172 \/gl. Tonn, Frauen in Flhrungspositionen - Ursachen der Unterreprasentanz weiblicher Fih-
rungskrafte in Unternehmen, 130.

173 Vgl. Hemmati-Weber, Die Bedeutung informeller Netzwerke flr den beruflichen Erfolg. Barri-
eren und Chancen fiir Wissenschaftler(innen), in: Kracke/Wild (Hrsg.): Uberlegungen und Be-
funde zur beruflichen Situation und Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, 205 (224).
174 Kiipper/Ortmann, Vorwort: Mikropolitik- Das Handeln der Akteure und die Zwange der Sys-
teme, in: Kiipper/Ortmann, Mikropolitik: Rationalitat, Macht und Spiele in Organisationen 7 (7).
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orientiere Aspekte innerhalb der Organisation als Fragestellung in ihre Arbeit.
Die anfanglichen Forschungen hingegen konzentrierten sich insbesondere auf
zwei Aspekte. Zum einen wurde angenommen, dass Frauen Uber weniger Ver-
standnis der Funktionsweise und Bedeutung mikropolitischer Strategien verflg-
ten als Manner."”® Die andere These lautet, dass wenn Frauen dieses Ver-
standnis erlangt hatten, sie nicht Teil mikropolitischer Vorgange seien wollten.
Die Rolle als mikropolitischer Akteur entsprache nicht dem Selbstverstandnis,
Frauen wirden sich somit selbst exkludieren.'”® Neuere Studien untersuchen
diese Thematiken ebenfalls, kommen aber nur zu marginalen Unterschieden
zwischen den Geschlechtern im mikropolitischen Vorgehen. Rolf Wunderer und
Petra Dick untersuchten 1997 im deutschsprachigen Raum, inwiefern Frauen
die Nutzung informeller Netzwerke und die damit verbundenen strategischen
Vorgehensweisen fur die Verfolgung individueller Karriereambitionen als legitim
empfinden und kamen zu dem Ergebnis: ,Weibliche Fuhrungskrafte sind nicht
mikropolitisch naiv. Sie messen informellen Informations-, Beziehungs- und
Fordersystemen durchschnittlich sogar eine etwas hohere Bedeutung bei als
ihre mannlichen Kollegen. Zudem halt die Mehrzahl der befragten Frauen die
Nutzung entsprechender Systeme in gleichem MaRe flr legitim.“'”” Zu ahnli-
chen Ergebnissen kam eine Studie von Michael Schiffinger und Johannes Stey-
rer aus dem Jahr 2004. Sie zeigten auf, dass beide Geschlechter sich mikropo-
litischer Strategien bedienten, aber es Unterschiede in den Strategien zu finden
seien. Manner wiesen in den Strategien ,Beziehungsopportunismus’, ,Ein-
schichtern® und ,Selbstpromotion‘’ signifikant hdhere Werte auf als Frauen.
Frauen hingegen wurden sich deutlich haufiger der Strategie ,Suche nach Men-

toren und Vertrauenspersonen‘ bedienen.'”®

Ein weiterer Erklarungsansatz besteht darin, Netzwerkeigenschaften zu definie-
ren und zu hinterfragen, ob sich die Netzwerke von Frauen und Mannern hin-
sichtlich dieser Charakteristika unterscheiden. Wichtige Eigenschaften sollen im

Folgenden kurz dargestellt werden: Die Starke der Beziehung, dabei werden

175 \Vgl. Wunderer/Dick, Frauen im Management, Kompetenzen, Flhrungsstile, Fordermodelle,
40.

176 \VVgl. Preuss, Die Frau als Manager. Vorurteile, Fakten, Erfahrungen, 347.
177 Wunderer/Dick, Frauen im Management, Kompetenzen, Flihrungsstile, Fordermodelle, 132.

178 \/gl. Schiffinger/Steyrer, Der K(r)ampf nach oben — Mikropolitik und Karriereerfolg in Organi-
sationen, Zeitschrift Fihrung und Organisation (3, 2004), 136 (142).
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schwache und starke Netzwerke unterschieden. Starke Beziehungen fuhren zu
dichten Netzwerken, sie starken Identitat und Vertrauen sowie die Protektion
der einzelnen Netzwerkmitglieder und des gesamten Netzwerkes. Nachteilig
jedoch ist, dass die zur Verfugung stehenden Informationen und Ressourcen
geringer sind als bei schwachen Netzwerken. Schwache Netzwerke haben
eben diesen Vorteil, zudem sind sie offener und verbinden eine hohere Anzahl
von Mitgliedern. Strukturelle Locher innerhalb eines Netzwerkes entstehen,
wenn sich Netzwerke nicht Uberlappen. Akteure mit einem Netzwerk, welches
sich durch eine hohe Anzahl struktureller Locher auszeichnet, agieren als
Schnittstelle fur andere Akteure und haben somit eine Vielzahl von Kontaktmo-
menten. Die Vorteilhaftigkeit solcher Netzwerke hangt jedoch vom Grad der
Legitimation des Akteurs ab. Sie gelten als Karrieretreiber, jedoch nicht fur Ak-
teure mit geringer Legitimation. Die Mutiplexitat beschreibt, inwiefern sich die
unterschiedlichen Beziehungen innerhalb eines Netzwerkes inhaltlich Gberlap-
pen. Eine hohe Multiplexitat fordert die Entstehung starker Beziehungen.'’® Kar-
rierefordernde Netzwerke sind charakterisiert durch viele lose Beziehungen,
eine hohe Anzahl an schwachen Beziehungen und einer hohen Multiplexitat.
Dies gilt aber nicht fur alle Akteure gleichermal3en, sondern nur fur solche mit
bereits hoher Legitimitat. Gering legitimierte Akteure, wie etwa Frauen oder
Manager auf den unteren Managementebenen, sollten ein dichtes Netzwerk
aufbauen, welches nach oben gerichtete, starke Beziehungen pflegt. Vorteilhaft
sind sie, da sie die Akteure beschutzen, Vertrauen und Identitat stiften sowie
Informationen und Ressourcen verschaffen. Dies fihrt zur Kompensation der
mangelnden Legitimation.’® Untersuchungen haben jedoch gezeigt, dass
Netzwerke in Organisationen getrennt nach Geschlechtern bestehen. Grundla-
ge dessen ist, dass Individuen dazu tendieren, in Interaktion mit anderen Indivi-
duen zutreten, mit denen sie Ahnlichkeiten ausmachen. Das Geschlecht ist eine
der Variablen, die die Wahrnehmung von Ahnlichkeiten beeinflussen. In Verbin-
dung mit der Uberreprasentanz von Mannern innerhalb der Managementebene
fuhrt dies dazu, dass Frauen nur schwerlich starke, nach oben gerichtete Ver-
bindungen aufbauen konnen. Entgegen der Empfehlung zeichnen sich die

179\/gl. Scheidegger/Osterloh, One network fits all? Effekte von Netzwerkcharakteristika auf
Karrieren, in: Paser/Priddat (Hrsg.), Organisationen und Netzwerke: Der Fall Gender, 199 (216).

180 \/gl. Ebenda, 199 (217).
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Netzwerke von Frauen durch schwache und uniplexe Beziehungen aus. Diese
konnen sie aufgrund der fehlenden Legitimation nicht karriereférdernd nut-

zen.181

5.3.3 Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Der Ist-Zustand der Erwerbstatigkeit deutscher Frauen und Manner lasst erste
Ruckschlisse zu, warum der groRere Anteil an Fuhrungspositionen weiterhin
durch Manner besetzt wird. So wurde aufgezeigt, dass die erwerbstatigen Quo-
te der Frauen im Jahr 2013 bei 68,6 Prozent lag, jedoch 45 Prozent der erwerb-
statigen Frauen in Teilzeit beschaftigt waren. Zudem steigt die Quote der teil-
zeitbeschaftigten Frauen ab einem Alter von 30 Jahren deutlich an. Von den
erwerbstatigten Frauen mit Ende 30 sind 50 Prozent dieser in Teilzeitbeschafti-
gung. Der Anstieg der Teilzeitquote in diesem Lebensabschnitt ist fur Manner
nicht zu beobachten.'® Betrachtet man das durchschnittliche Alter deutscher
Frauen beim ersten Kind, welches im Jahr 2014 bei 29,5 lag, liegt die Vermu-
tung nahe, dass ein Zusammenhang zwischen der Teilzeitbeschaftigung und
der Familiengriindung besteht.'® Politische Regelungen versuchen Eltern eine
frihere Ruckkehr in das Berufsleben zu ermdglichen. Regelungen zur Betreu-
ung, zum Elterngeld und ElterngeldPlus sollen es zum einen Frauen ermaogli-
chen leichter in die Erwerbstatigkeit zuruckzukehren und zum anderen einen
Anreiz setzen, dass auch Vater fir eine gewisse Zeit ihre Erwerbstatigkeit un-
terbrechen um den Part der Kindererziehung zu Ubernehmen. Dennoch zeigt
sich, dass die intendierten Wirkungen solcher Regelungen nur schwerlich zu
realisieren sind. Es zeigt sich, dass Frauen haufiger ihr Erwerbsleben unterbre-
chen oder aber dauerhaft in Teilzeitbeschaftigung treten, um die Kindererzie-
hung oder aber auch die Fursorge fiur pflegebedurftige Personen zu Uberneh-

men.'84 Die wesentliche Fragestellung im Rahmen dessen ist, inwiefern dies die

181 \/gl. Scheidegger/Osterloh, One network fits all? Effekte von Netzwerkcharakteristika auf
Karrieren, in: Paser/Priddat (Hrsg.), Organisationen und Netzwerke: Der Fall Gender, 199 (217).

182 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit, Der Arbeitsmarkt in Deutschland — Frauen und Manner am
Arbeitsmarkt 2015, verfuigbar im Internet: https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-
Content/Arbeitsmarktberichte/Personengruppen/Broschuere/Frauen-Maenner-Arbeitsmarkt-
2016-07.pdf, S. 12 des PDF Dokumentes (besucht am 01.11.2016).

183\/gl. Statistisches Bundesamt, Thema Geburten, verfiigbar im Internet: https://www.destatis.
de/DE/ZahlenFakten/GesellschaftStaat/Bevoelkerung/Geburten/Geburten.html (besucht am
08.07.2016).

184 \/gl. Wippermann, Was junge Frauen wollen, verfiigbar im Internet: http://library.fes.de/pdf-
files/dialog/12633.pdf, S. 8 des PDF Dokumentes (besucht am 29.12.2016).
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Karriere von Frauen beeinflusst und ob das Innehaben und Ausfullen leitender
Positionen trotz einer Teilzeitbeschaftigung oder Unterbrechung im Karrierever-
lauf moglich ist. Zu Beantwortung der Fragestellung soll im ersten Schritt auf
statistische Daten eingegangen werden, die die familidre Situation von Flh-
rungskraften beleuchten. Bereits aufgezeigt wurde, dass der Groldteil der Fuh-
rungskrafte in einem Haushalt ohne Kinder lebt. Zudem zeigt sich, dass Manner
in leitenden Positionen haufiger Kinder haben als Frauen in Fihrungspositionen
und zudem auch mehr Kinder im Haushalt leben.8 Bei Frauen in Fihrungspo-
sitionen leben so kaum Kleinkinder unter drei Jahren im Haushalt, der Anteil
betrug im Jahr 2013 12 Prozent, bei etwa ein Drittel der mannlichen Flhrungs-
krafte hingegen ist dies der Fall.'8 Weiterhin gilt, dass mannliche Fiihrungskraf-
te (85 Prozent) haufiger in festen Partnerschaften leben als weibliche Fuh-
rungskrafte (66 Prozent). Weiterhin zeigt sich, dass nur 27 Prozent der mannli-
chen Fuhrungskrafte mit einem Partner zusammenleben, der eine vergleichbare
Tatigkeit ausfuhrt, ebenfalls 27 Prozent leben mit einem Partner zusammen, der
nicht berufstatig ist. Fur weibliche Flhrungskrafte gilt, dass 70 Prozent mit ei-
nem Partner zusammenleben, der einen vergleichbaren Beruf nachgeht und 6
Prozent mit einem Partner, der nicht erwerbstatig ist.'®” Dies beantwortet kei-
nesfalls die Frage, inwiefern eine Vereinbarkeit zwischen Beruf und Karriere
besteht, zeigt aber deutlich die traditionellen Rollenverteilungen und die starke-
re Entlastung mannlicher Fuhrungskrafte in sozialen Bereichen durch deren
Partner. Denn wie bereits aufgezeigt sind Frauen in Fuhrungspositionen, trotz
ihrer beruflichen Stellung, starker in den Arbeiten des Haushaltes integriert als
Manner in vergleichbarer Position. Die Befunde, dass Frauen starker Verant-
wortung ubernehmen fur die Versorgung von Kindern und pflegebedurftigen
Familienangehorigen sowie dem Organisieren des Haushaltes weisen darauf
hin, dass die Doppelbelastung von Familie und Beruf flur Frauen starker greift
als fir Manner. Mogliche Handlungsstrategien mit solch einer Doppelbelastung
umzugehen, sind eben die Teilzeitbeschaftigung und das Unterbrechen der Er-

werbstatigkeit. Gerade eben diese Aspekte erscheinen im Kontext der Fuh-

185 \/gl. Bischoff, Wer fiihrt in (die) Zukunft?, 43.

186 \/gl. Holst/Busch-Heizmann/Wieberin, Fihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013,
45.

187 \Vgl. Bischoff, Wer fiihrt in (die) Zukunft?, 39 ff.
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rungsarbeit als Karrierehemmnisse.’® Wer eine Karriere anstrebt muss Uber
erhebliche motivationale und zeitliche Kapazitaten verfugen sowie ortlich unge-
bunden sein. Eine standige, kontinuierliche Prasenz und Verflugbarkeit sind
Uber den gesamten Karriereprozess hinweg erforderlich, um sich erfolgreich in
hohere Positionen eines Unternehmens zu platzieren. Dabei sind zumeist tradi-
tionelle raumliche und zeitliche Rahmenbedingungen gesteckt, die wenig Sou-
veranitat fir Individualisierung erlauben.'® Das Karrierestreben kann nicht tem-
porar gelebt werden, sondern ist ein dauerhafter Prozess. Unterbrechungen
und eine anschlielende Wiederaufnahme der Bemuhungen und Anstrengun-
gen durch Karrierekandidaten induziert bei Entscheidungstragern das Gefuhl
der Unglaubwirdigkeit und lasst Zweifel an der Priorisierung und dem tatsachli-
chen Wollen aufkommen. Versteht man Karriere zudem als Prozess, indem sich
Kandidaten permanent neuen Herausforderungen stellen und sich bewahren
und beweisen mussen, so wird deutlich, dass es immer wieder darum gehen
wird sich sichtbar zu machen und Flrsprecher zu finden. Nur formell erzielte
Erfolge kdnnen dokumentiert werden. Nebeneffekte informeller Natur, die den
Karriereverlauf begunstigen, wie etwa der gute Ruf einer Person oder das Ge-
sicht fur ein Projekt zu sein, wird im Empfinden der Beteiligten gelebt und nicht
formell dokumentiert. Gerade diese Beteiligten werden dann zu Fursprechern
von Karrierekandidaten. Eine Unterbrechung der Karriere durch etwa eine El-
ternzeit kann demnach verschiedene Effekte haben. Zum einen kdnnen die er-
zielten informellen Erfolge dadurch verloren gehen, dass nach der Ruckkehr
diese bei den Beteiligten nicht mehr prasent sind und somit ihre Wirkung verlie-
ren oder aber schlichtweg dadurch, dass Ruckkehrer zumeist nicht wieder in
gleiche Bereiche eingesetzt werden. Zum anderen werden Fuhrungskrafte, die
wiederholt die Erfahrung machen als Fursprecher zu agieren und in Karriere-
kandidaten zu investieren, die dann ihre Karriere durch eine Elternzeit unterbre-
chen, ihre Investitionsentscheidung in solche Kandidaten grundsatzlich Uber-
denken.' Die Problematik kann jedoch schon friiher ansetzen. Wie bereits

dargestellt, ist es entscheidend fur den Karriereverlauf Fursprecher zu gewin-

188 \/gl. Bultemeier/Boes, Neue Spielregeln in modernen Unternehmen — Chancen und Risiken
fur Frauen, in: Bultemeier/Boes/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich ge-
stalten, 95 (152).

189 \/gl. Ebenda, 95 (136 f.).
190 \Vgl. Ebenda, 95 (153).
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nen. Lokalisiert man die Anfange einer Karriere auf das Alter von 30 bis Mitte
30, so fallt dies zusammen mit dem Durchschnittsalter von Frauen in Deutsch-
land beim ersten Kind. Dieses Wissen besteht bei Entscheidungstragern und
kann deren Investitionsentscheidung bewusst und unbewusst beeinflussen.
Neben den beschriebenen Problematiken konnen aber auch Prozesse inner-
halb des Unternehmens kritisch fur den Verlauf von Karrieren mit Unterbre-
chungen sein. Dabei geht es insbesondere um den Umgang mit den Kandida-
ten wahrend einer Unterbrechung und bei der Ruckkehr. Ein erster Aspekt ist
dabei, inwiefern die bisher im Karriereverlauf erzielten formellen und informellen
Ergebnisse dokumentiert und zukunftigen Entscheidungstragern zur Verfigung
gestellt werden, um eine fundierte Entscheidung dieser zu ermdglichen und
Verzdgerungen durch den Verlust bisheriger Investitionen der Kandidaten und
Flrsprecher zu verhindern. Wahrend der Unterbrechung besteht die Thematik,
inwiefern Kontakt zu Kandidaten aufrechtgehalten wird und sie weiterhin inte-
griert werden. Wesentliche Komponenten dabei sind Wissen und Kompetenzen
weiterhin zu entwickeln und nutzbar zu machen aber auch dem Kandidaten ge-
genuber Wertschatzung zu zeigen. Motivierte Kandidaten, die trotz der Unter-
brechung Kontakt zu ihrem Unternehmen halten wollen und nicht auf Resonanz
treffen, werden dies als mangelnde Wertschatzung empfinden. Committment
und Motivation werden nachhaltig beeinflusst. Dies kann dazu fuhren, dass In-
dividuen ihre Karriereambitionen verlieren. Realistischer und gleichzeitig aus
Unternehmenssicht gravierender ist jedoch, dass Talente keinesfalls an ein Un-
ternehmen gebunden sind und Unternehmen diese durch eine mangelnde Bin-
dungsarbeit an Wettbewerber im war of talents verlieren. Wird wahrend der Un-
terbrechung nicht aktiv die Ruckkehr des Kandidaten vorbereitet, so kann dies
dazu fuhren, dass keine adaquate Stelle fur den Kandidaten vorliegt oder aber
der Kandidat nicht dahingehend entwickelt wurde, dass er Gber das Wissen und

die Fahigkeiten verfiigt um eine vakante Stelle zu besetzten.®

Ahnlich der aus einer Unterbrechung resultierenden Wahrnehmung der Ent-
scheidungstrager wird die berufliche Bereitschaft von Teilzeitkraften mit Karrie-

reambitionen durch diese ebenfalls als ungenigend wahrgenommen. Eine fal-

191 Vgl. Bultemeier/Boes, Neue Spielregeln in modernen Unternehmen — Chancen und Risiken
fur Frauen, in: Bultemeier/Boes/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich ge-
stalten 95 (154).
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sche Priorisierung und das Fehlen des Wollens sowie der Bereitschaft die ge-
samten Kapazitaten in die Arbeit zu investieren scheinen, die Attribute von Teil-
zeitkraften zu sein. Diese Attribution fuhrt dazu, dass Teilzeitkrafte die fur ihre
Karriere erforderlichen Fursprecher schwerlich finden. Zu unterscheiden ist je-
doch zwischen Individuen, die bereits die ersten Karriereschritte getan haben,
und solche, die am Anfang ihrer Karriere stehen. Aus der Teilzeitbeschaftigung
heraus eine Karriere als FUhrungskraft zu realisieren scheint dabei fur beide
Geschlechter nicht realisierbar zu sein. Studien zeigen, dass Fuhrungskrafte in
Teilzeitbeschaftigung in deutschen Unternehmen zu finden sind.'®? Dennoch
scheint dies kein signifikanter Trend zu sein. Dabei sind jedoch zwei Aspekte zu
beobachten. Zum einen ist eine Stagnation der Karriere zu beobachten. Zum
anderen ist zwar formell Teilzeitarbeit, in der Regel nicht mehr als 80 Prozent,
vereinbart, gearbeitet wird jedoch Vollzeit oder es werden sogar Uberstunden
geleistet. Vielmehr gilt die Teilzeitregelung als Legitimation dafur auf nicht plan-
bare Notfalle, wie etwa eine Krankheit des Kindes, reagieren zu kénnen. Fir die
Mdglichkeit in solchen Situationen zeitsouveran zu reagieren, wird mit einem
geringeren Entgelt bezahlt. In den meisten Fallen fuhrt die Teilzeitbeschaftigung
zur Beendigung des weiteren Karriereverlaufes.'® In der Studie ,\Wer fiihrt in
(die) Zukunft® von Sonja Bischoff (2010) wurden weibliche und mannliche Fuh-
rungskrafte des mittleren Managements zu ihrer Einstellung bezglich Teilzeit-
arbeit befragt. Ergebnis dieser Befragung war, dass Teilzeitarbeit in der Fuh-
rungsarbeit keinen wesentlichen Trend darstellt. Zum einen werden von den
Befragten personliche und zum anderen sachliche Grinde genannt, die zu ei-
ner ablehnenden Haltung gegenuber einer Teilzeitbeschaftigung fuhren. Per-
sonliche Grunde waren dabei zum Beispiel die Freude an der Arbeit oder das
Gelingen einer Work-Life-Balance aber auch Grunde die durch die Lebenssitua-
tion bedingt sind, wie etwa finanzielle Aspekte oder berufliche Ziele und das
Empfinden zu jung fur eine Teilzeitbeschaftigung zu sein. Insgesamt 58 Prozent
der befragten Frauen und 36 Prozent der befragten Manner nannten einen
Grund aus dieser Kategorie. Die sachlichen Aspekte wurden in drei Kategorien
eingeteilt. Grinde die aus der Aufgabe resultieren waren etwa die Verfugbarkeit

192 \Vgl. Bultemeier/Boes, Neue Spielregeln in modernen Unternehmen — Chancen und Risiken
fur Frauen, in: Bultemeier/Boes/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich ge-
stalten, 95 (155).

193 \/gl. Ebenda, 95 (155).
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fur den Kunden oder das Arbeitspensum. Die Grunde, die in der Art der Tatig-
keit liegen, sind beispielsweise die Verantwortung, die Erreichbarkeit oder Ko-
ordinationsprobleme. Positionsbedingte Aspekte waren zum einen, dass Teilzeit
als Fuhrungskraft schlichtweg nicht moglich ist und die fehlende Akzeptanz im
Unternehmen. Insgesamt 59 Prozent der mannlichen und 38 Prozent der weib-
lichen Fuhrungskrafte nannten einen dieser Griunde. Dabei wurden insbesonde-
re die Bedeutung der Verantwortung, des Arbeitspensums und der Erreichbar-
keit durch die Befragten herausgestellt. Weiterhin zeigte die Studie, dass mann-
liche Fuhrungskrafte, die einer weiterfUhrenden Karriere uneinig gegenuberste-
hen, die Teilzeitarbeit weniger kategorisch ablehnen und sehr viel haufiger so-
gar zugeneigt waren. Fur Frauen gilt dies nicht. Es zeigte sich aber, dass ins-
besondere Frauen, die Karriereambitionen besitzen, die Teilzeitarbeit katego-
risch fir sich ablehnten.’®* Eine Bewertung der personlichen Griinde soll an
dieser Stelle nicht erfolgen. Auch wenn die sachlichen Grande zunachst plausi-
bel erscheinen, so kdnnen diese sich nicht einer Kritik entziehen. Das Verlan-
gen einer standigen Verfligbarkeit fur interne und externe Kunden ist sicherlich
in den Bereichen gerechtfertigt, in denen es bei einer mangelnden Verfugbar-
keit in Notfallen zu erhebliche Schaden fur das Unternehmen kommt, etwa im
Produktionsbereich. Aber auch hier besteht die Frage, inwiefern Fihrungskrafte
die Rolle und Aufgabe innehaben, solche Probleme zu I6sen, oder aber ob sol-
che Aufgaben nicht grundsatzlich durch unterstellte Mitarbeiter erledigt werden.
Denn wie bereits dargestellt, nehmen die Bedeutung von Fachkompetenz und
der Anteil ausfihrender Arbeiten mit steigendem Managementgrad ab. In ande-
ren Bereichen sind interne als auch externe Terminabsprachen praxisublich und
weitestgehend durch Kunden akzeptiert. Verstandlicher ist der Aspekt des Ar-
beitspensums, sowohl fur die tagliche Praxis als auch fur den weiteren Karrie-
reverlauf. Zwingend notwendig ist die Erledigung des Tagesgeschaftes und der
Kernaufgaben durch die Fihrungskraft. Flr den weiteren Karriereverlauf ist dies
jedoch keineswegs ausreichend. Die Aspekte, die eigene Person im Unterneh-
men sichtbar zu machen, Fursprecher zu finden und Netzwerke aufzubauen
sind gleichermallen notwendig wie zeitaufwendig. Sowohl die Rolle der Fuh-
rungskraft als auch die Promotion der eigenen Person innerhalb und auf3erhalb

der Organisation durchzufihren erfordert die Ressourcen eines Individuums im

194 \gl. Bischoff, Wer fiihrt in (die) Zukunft, 161 ff.
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hohem Malde, inwiefern dies mit einer Teilzeitbeschaftigung vereinbar ist, kann
nicht allgemeingultig festgestellt werden. Sicher ist jedoch, dass dies einen er-
heblichen Koordinationsaufwand darstellt. Das Argument der Notwendigkeit
einer standigen Erreichbarkeit und Anwesenheit der Fuhrungskraft flr die Un-
terstellten kann im Kontext zunehmenden Autonomiestrebens vieler Arbeitneh-
mer selbstorganisiert und selbstverantwortlich ihre Tatigkeiten zu erledigen

auch nicht uneingeschrankt gelten.

Studien, die sich mit der Thematik der Karrierehemmnisse befassen, erfragen
haufig die Thematik der Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Beispielhaft ge-
nannt werden soll hier die Studie ,Deutschlands Chefinnen® der Unternehmens-
beratung Oders Berndtson. Diese befragten Topmanagerinnen der 500 um-
satzstarksten, deutschen Unternehmen. Im Rahmen dieser Befragung nannte
keine der Teilnehmenden die Vereinbarkeit von Familie und Beruf als Karrier-
ehemmnis. Weiterfuhrend wurde jedoch ausgefuhrt, dass die Vereinbarkeit
durchaus eine Herausforderung darstelle und einen erheblichen organisatori-
schen Aufwand darstelle und ohne eigens organisierte Unterstitzung nicht zu
bewaltigen sei.'%® Wie bereits dargestellt, leben Frauen in solchen Positionen
haufiger als ihre mannlichen Kollegen mit Partnern zusammen, die ahnliche
Positionen innehaben. Gleichzeitig beschaftigen sie haufiger eine Haushaltshil-
fe. FUr die Kinderversorgung sind das Bilden sozialer Netzwerke und die famili-
are Unterstutzung, trotz staatlich gesicherter Betreuungsinstitutionen, erforder-
lich. Aber auch innerhalb der Organisation missen bestimmte Voraussetzungen
vorliegen. Zum einen beinhaltet dies, dass Regelungen bezlglich Arbeitszeit
und Arbeitsort vorliegen und dass diese durch die verschiedenen Anspruchs-
gruppen der Fuhrungskraft Akzeptanz erfahren. Ist dies nicht gegeben, entsteht
fur Frauen haufig das Empfinden weder Beruf noch Familie gerecht zu werden
und dass ihre Position als FUhrungskraft innerhalb der Organisation fragil und

nicht gesichert ist.

Insgesamt zeigen die vorherigen Ausfuhrungen, mit welchen Herausforderun-
gen Frauen und Manner konfrontiert sind, wenn sie trotz einer angestrebten

Karriere sich fur die Grundung einer Familie entscheiden. Die auftretenden

195 \gl. Strahl/Miihling, Deutschlands Chefinnen-Wie Frauen es an die Unternehmensspitze
schaffen, verfligbar im Internet: http://www.odgersberndtson.com/media/2366/1003220bg
frauenstudie_d.pdf, S. 15 f. des PDF Dokumentes (besucht am 29.12.2016).
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Problematiken im Rahmen der Handlungsstrategien zur Bewaltigung der Dop-
pelbelastung, wie etwa die Teilzeitarbeit und oder das Unterbrechen der Er-
werbstatigkeit, gelten fur beide Geschlechter gleichermalen. Aufgezeigt wurde,
dass Frauen in solchen Situationen weniger soziale Unterstlitzung durch den
Partner erfahren und dass die Zustandigkeit fur Haushalt und Familie deutlich
haufiger und in einem hoheren Malde durch das weibliche Geschlecht Uber-
nommen wird. Da Frauen haufiger als Manner ihr Erwerbsleben unterbrechen
und deutlich haufiger in die Teilzeitbeschaftigung gehen als Manner sind sie
auch haufiger durch die resultierenden Karrierehemmnisse betroffen. Die quasi
Voraussetzung der standigen Verfugbarkeit und Prasenz im Unternehmen fir
den weiteren Karriereverlauf wird im Sinne der Gleichheitstheorie zur strukturel-

len Barriere fur Frauen.

5.3.4 Strukturen der Personalauswahl

Insbesondere die Strukturen der Personalarbeit bieten Potenzial diskriminierend
gegenuber Geschlechtern zu wirken. In der Praxis werden weniger die unmit-
telbaren als die mittelbaren Benachteiligungen relevant sein. Werden die Pro-
zesse der Personalauswahl und Entwicklung sowie der Leistungsbeurteilung
nicht auf mogliche diskriminierende Effekte hinterfragt, so kdnnen herrschende
Rollenbilder und Stereotype bewusst und unbewusst die Objektivitat dieser
mindern. Entlang des gesamten Personalauswahlprozesses gilt es die einzel-
nen Bestandteile hinsichtlich moéglicher mittelbarer Benachteiligungspotenziale
zu hinterfragen. Dies gilt unabhangig davon, ob die Personalauswahl auf inter-
ne oder externe Ressourcen abzielt. Der Personalauswahlprozess bildet die
Basis, inwiefern es fur beide Geschlechter gleichermallen ermdglicht wird in
Flhrungs- und Managementebenen aufzusteigen.'®® Der erste Baustein des
Auswahlprozesses stellt die Anforderungsanalyse dar. Im ersten Schritt erfolgt
die Arbeitsanalyse zur Erarbeitung eines Stellenprofils. Anhand dessen kann
abgeleitet werden, welches Wissen, welche Fahigkeiten und Kenntnisse sowie
Kompetenzen in welcher Auspragung erforderlich sind, um das Stellenprofil
auszufullen. Diese idealtypische Ablaufbeschreibung beinhaltet bereits mogli-
che Problematiken, wenn zur Definition der Arbeitsinhalte und der abgeleiteten

Kompetenzen bereits auf Eigenschafts- und Verhaltensschemata zurtickgegrif-

1% \/gl. Kay, Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiterlnnen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 241 (242).
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fen wird. Im Kontext der Fuhrungsarbeit sind Geschlecht und die Vorstellung
einer Fuhrungspersonlichkeit haufig verbunden. Die mannliche Konnotation von
FUhrung und FUhrungskraft beeinflusst die Arbeits- und Merkmalsanalyse indi-
rekt.'®” Eine entscheidende Rolle nimmt die Konzeption des Anforderungsprofils
insofern ein, dass die folgenden Bausteine auf dieser aufbauen. Wird die Anfor-
derungsanalyse also nicht frei von benachteiligenden Komponenten formuliert,
ist dies durch die aufbauenden Schritte kaum zu kompensieren.'% Zudem ist zu
beachten, dass sehr allgemein formulierte Anforderungsprofile den Entschei-
dungstragern einen grol3eren Spielraum lassen, um Entscheidungen internal
und external zu legitimieren. Verzerrungen der Wahrnehmung und Bewertung
treten in diesem Fall mit erhohter Wahrscheinlichkeit auf, da Rahmenbedingun-
gen nur zu lose definiert wurden.'®® In der Praxis besteht diese Problematik
haufig in gesteigerter Form, da von der idealtypischen Systematik abgewichen
wird. Die abgeleiteten Anforderungen an Art und Auspragung von Kompetenzen
sowie Fahigkeiten und Kenntnisse basieren haufig nicht auf einer Arbeitsplatz-
analyse, sondern erfolgt losgeldst von dieser auf Basis von standardisierten
Katalogen oder Erfahrungen.??® Abweichend von dem Vorgehen der individuel-
len Betrachtung einzelner Positionen und der spezifischen Definition eines An-
forderungs- und Kompetenzprofiles ist in der Praxis die Popularitat von einheit-
lichen Kompetenzprofilen flr einzelne Berufsgruppen zu beobachten. Obwohl
fur Management- und Fuhrungspositionen einige globale, geteilte Kompetenz-
anforderungen relevant sind, werden Spezifika der einzelnen Positionen sowie
der Rahmenbedingung dadurch nur unzulanglich abgebildet. Zudem durfte die-
ses Vorgehen, das think-manager-think male im besonderen Mal3e in die Per-

sonalauswahl integrieren.?0’

197 Vgl. Kay, Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiterlnnen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 241 (245 ff.).

198 \/gl. Kay, Diskriminierung von Frauen bei der Personalauswahl, 123.

199 Vgl. Wolf, Der erste Schritt einer gelungenen Personalauswahl muss ein klares Anforde-
rungsprofil sein, in: Welpe/Prisca/Ritzenhéfer/Schwarzmuller (Hrsg.), Auswahl von Frauen und
Mannern als Flhrungskréfte, 209 (212).

200 \/gl. Kay, Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiterinnen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 241 (245).

201 \/gl. Biihner, Sinn und Unsinn bei der Auswahl von Fiihrungskraften: Ein kritischer Blick auf
Instrumente und Vorgehensweisen, in: Welpe/Prisca/Ritzenhofer/Schwarzmdller (Hrsg.), Aus-
wahl von Frauen und Mannern als Fihrungskrafte, 17 (19).
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Im nachsten Schritt erfolgt die Auswahl, auf welchem Arbeitsmarkt und anhand
welcher der Kanale rekrutiert werden soll. Eine interne Rekrutierung fur Positio-
nen in Organisationen, in denen Geschlechter ungleich vertreten sind, wirde
diese Ungleichverteilung bezogen auf das Geschlecht verstarken. Ebenfalls
nachteilig fur Frauen kann die Besetzung von Positionen durch das Nutzen von
Netzwerkbeziehungen sein, denn wie bereits aufgezeigt, sind Frauen in diesen
deutlich weniger vertreten als Manner. An dieser Stelle wird ein Spannungsfeld
erkennbar, da dieser Methode der Stellenbesetzung fir Unternehmen aufgrund
der geringen Kosten, aber auch aufgrund der Vorselektion und dem damit hau-
fig verbundenen Fitting des Kandidaten in die Unternehmenskultur sehr attraktiv
ist. Des Weiteren ist zu beachten, dass Kanale zu wahlen sind, die von beiden
Geschlechtern mit gleicher Wahrscheinlichkeit genutzt werden.?%? Studien zei-
gen, dass Stellenausschreibungen, in denen die entsprechend typischen mann-
lichen Stereotypen formuliert sind, die Bewerbungsabsichten von Frauen nega-
tiv beeinflussen. Dahingegen haben Formulierungen, die dem weiblichen Ste-
reotyp entsprechen keinen Einfluss auf das Bewerbungsverhalten von Man-
nern. Ebenfalls haben Formulierungen sowie Inhalte einer Stellenausschrei-
bung, welche vorherrschenden Stereotypen entsprechen, Einfluss auf das
Auswahlverhalten der Entscheidungstrager, die die Bewerbungsunterlagen
sichten. Gleichermal3en gilt, dass globale Formulierungen, oder aber das Weg-
lassen von Angaben, dem Entscheidungstrager einen grolleren Ermessens-

spielraum gewahrt, welcher nicht subjektiviert oder standardisiert erfasst wird.
203

Abgeleitet aus dem Anforderungsprofil erfolgt die Selektion der Personalauswa-
linstrumente. Bekannt und fur alle diese gleichermal3en geltend ist das Ziel der
Maximierung der Standardisierung dieser. Geltende Prinzipien wie die Mehr-
fachbeobachtung, Methodenvielfalt oder aber das Simulationsprinzip sind ge-
eignet Uber geschlechtsbezogenen Benachteiligungen einzuschranken. Den-
noch sind zusatzlich in Abhangigkeit der gewahlten Methode weitere Aspekte

zur Sicherung der Objektivitat zu beachten. Im Folgenden soll verdeutlicht wer-

202 \gl. Kay, Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiterlnnen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 241 (248 f.).

203 \Vgl. Braun/HentschellPeus/Frey, Chancengleichheit durch professionelle Personalauswahl
in der Wissenschaft, in: Peus/Braun/Hentschel/Frey (Hrsg.), Personalauswahl in der Wissen-
schaft, 29 (39 f.).
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den, welche Aspekte der einzelnen Instrumente als mogliche Ursachen fur eine
Unterreprasentanz von Frauen in FUhrungspositionen erachtet werden kon-

nen.204

Beginnend soll auf die Sichtung und Bewertung von Bewerbungsunterlagen
eingegangen werden. Selbst wenn das Geschlecht nicht bewusst in die Bewer-
tung der Bewerbungsunterlagen einbezogen wird, so werden einzelne Kompo-
nenten haufig geschlechterdifferent bewertet. Beispielsweise wird der Aspekt
des Familienstandes und der vorhandenen Kinder, insbesondere in Verbindung
mit der Altersangabe fur Manner und Frauen nicht einheitlich bewertet. Assozia-
tionen in Bezug auf die Familienplanung oder aber der Arbeitsteilung innerhalb
der Familie sind flir Frauen schwerwiegender, da aufgrund der traditionellen
Rollenbilder haufig geschlussfolgert wird, dass die Verfugbarkeit und Prasenz
der Frau fur die Arbeit geringer sind als bei einem Mann. Unternehmen, welche
eben diese Aspekte traditionell mit FUhrungsarbeit verbinden, werden daher
Manner gegenuber Frauen praferieren. Ein weiterer Aspekt ist die Beurteilung
der Lebenslaufe bezilglich der Kontinuitdt und Unterbrechungen. Da Frauen
deutlich haufiger als Manner familienbedingte Auszeiten nehmen, kann eine auf
diesem Kriterium basierende Beurteilung nachteilig fur Frauen ausfallen, wenn

versucht wird aus Diskontinuitat Eigenschaftsmerkmale abzulesen.?%®

Ein weiteres populares Auswahlinstrument ist das Vorstellungsgesprach. Dabei
zeigt sich, dass insbesondere vollstrukturierte Interviews gunstig fur eine hohe
Objektivitat sind. Mangelnde Standardisierung begunstigt eine stereotype
Wahrnehmung und Beurteilung von Verhaltensweisen und Potenzialen.?% Die-
se Erkenntnis gilt jedoch nicht ausschlielllich fir dieses Personalaus-
wahlinstrument, sondern ist ebenfalls auf andere anwendbar. Mangelnde Stan-
dardisierung und Strukturierung erhoht nicht nur die Wahrscheinlichkeit far

Wahrnehmungs- und Bewertungsfehler sondern erleichtert mikro- sowie macht-

204 Vgl. Kay, Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiterlnnen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 241 (249).

205 \/g\. Ebenda, 241 (250 .).
206 \/g|. Ebenda, 241 (254 f.).
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politische Vorgehensweisen und Entscheidungen, welche, wie bereits darge-
stellt, nachteilig fir weibliche Kandidaten sind.207.

FiUr die Personalauswahl im Fihrungs- und Managementkontext findet insbe-
sondere das Assessment Center (AC) Anwendung. Studien, welche das AC als
Ganzes zum Untersuchungsgegenstand haben, verneinen eine Geschlechter-
diskriminierung. Betrachtet man einzelne Elemente, so wird davon ausgegan-
gen, dass Frauen eine leichte Beglnstigung in Postkorbibungen erfahren, in
Gruppendiskussionen hingegen seien Manner leicht bevorzugt, da Frauen
durch die Unterreprasentanz in solchen Ubungen weniger spontan und schwa-
cheres Fuhrungsverhalten zeigen wurden. Betrachtet man das AC als reines
Instrument, so birgt dieses in seiner Konstruktion kaum geschlechterbezogenes
Diskriminierungspotenzial.?%® Trotz der langjahrigen wissenschaftlichen Ausei-
nandersetzung mit der Thematik des AC und der dadurch gesammelten Er-
kenntnisse, ist in der Praxis zu beobachten, dass zunehmend Modifikationen
des AC stattfinden, welche zur Abkehr von wissenschaftlich begriindeten Gute-
prinzipien beitragen. Diese Modifikationen beziehen sich zum einen auf die
Ausgestaltung des Instrumentes und zum anderen auf die Auswahl der befug-
ten Entscheidungstrager. Das multimodale Instrument wird zunehmend in sei-
ner eigentlichen Vorteilhaftigkeit beschrankt, da die Passung des Individuums
zur Organisation, zu den diversen Anspruchsgruppen und zum Rollen- sowie
Anforderungsprofil nur ungenigend systematisch erfasst werden. Dabei kann
die Erfassung beider Komponenten des Fittings betroffen sein. Rollen- und An-
forderungsprofile einer Flhrungskraft unterliegen aufgrund von Megatrends ei-
ner Dynamik, welche zu einer Veranderung oder aber Modifikation von Kompe-
tenzprofilen von Fuhrungskraften fuhrt. Fihrungsarbeit muss in Organisationen
durch die Grundlagen und Instrumente der Personalauswahl, insbesondere in
der Definition von Kompetenzprofilen und Verhaltensankern, entsprechend die-
ser Trends definiert werden, um eine Basis fur den Abgleich von Anforderungen
und Profilen, unabhangig von dem traditionell gewachsenen und verankerten

Verstandnis von Fuhrung, entsprechend des mannlichen Stereotypes zu er-

207 \/gl. Winkler, Beobachtung zur Auswahl- und Beurteilungspraxis: Pladoyer fiir den Einsatz
einer evidenzbasierten Expertise, in: Welpe/Prisca/Ritzenhofer/Schwarzmiiller (Hrsg.), Auswahl
von Frauen und Mannern als Fihrungskrafte, 219 (253).

208 \/gl. Kay, Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiterlnnen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 241 (256).

-903-



5. Ursachen der Unterreprasentanz

moglichen. Die andere Seite des Matching bildet die Erfassung des Kandida-
tenprofils.2%® Diesbezlglich ist in der Praxis zu beobachten, dass zunehmend
Akteure ohne ausreichend eignungsdiagnostisches Wissen in den Auswahlpro-
zess integriert werden, wodurch die Qualitat des multiplen Auswahlinstrumentes
gemindert wird. Dies ist insbesondere verwunderlich, als dass der wissenschaft-
liche Erkenntnisgewinn deutlich auf die Relevanz der in den Auswahlprozess
integrierten Entscheidungstrager verweist.?' In beiden Fallen wird die Wahr-
scheinlichkeit von Fehlern in den Prozessen der Wahrnehmung und Beurtei-
lung, welche eine Benachteiligung von Frauen innerhalb dieses Personalaus-
wahlprozesses begrunden, erhoht. Diese Beurteilungsfehler treten nicht aus-
schlieflich im Kontext von AC auf, sondern wirken auch bei anderen Personal-
auswahlinstrumenten sowie im betrieblichen Alltag. Dabei wirken neben ge-
schlechtertbergreifenden Beurteilungsfehlern auch die im Kontext der Stereo-
type dargestellten gender bias. Geschlechterubergreifende Effekte gelten zwar
fur Manner und Frauen, treffen aber auf Frauen aufgrund ihrer Unterreprasen-
tanz deutlich haufiger zu. Der Similar-to-me-Effekt beschreibt, dass die Wahr-
nehmung von Ahnlichkeiten zu einer besseren Bewertung fiihrt. Sind Trager der
Beurteilungskompetenz vornehmlich mannlich, kann dies zu unbewusster,
nachteiliger Berucksichtigung von Frauen im Beférderungs- und Auswahlpro-
zess fuhren, sowie zu schlechteren Bewertung in der regelmafigen Leistungs-
beurteilung, was wiederum Folgen fur den Karriereverlauf birgt. Der Hierarchie-
Effekt beschreibt, dass mit einer hierarchisch hoheren Position ebenfalls eine
bessere Bewertung verbunden ist. Sind Manner in den Managementebenen
uberreprasentiert und werden diese systematisch besser bewertet, so kann dies
zu falschen Rulckschlussen uber eine generell bessere Leistungsfahigkeit und
Performance von Mannern im Allgemeinen fuhren. Beispielhaft kann weiterhin
der Kleber-Effekt beschrieben werden, eine lange Nichtbeférderung sinkt die

Wabhrscheinlichkeit fiir eine zukiinftige Beférderung.?""

209 \/gl. Winkler, Beobachtung zur Auswahl- und Beurteilungspraxis: Pladoyer fiir den Einsatz
einer evidenzbasierten Expertise, in: Welpe/Prisca/Ritzenhofer/Schwarzmiiller (Hrsg.), Auswahl
von Frauen und Mannern als FUhrungskrafte, 219 (236 f.).

210 \gl. Ebenda, 219 (220 ff.).

211 Vgl. Krell, Diskriminierungs- und Gleichstellungspotenzial von Leistungsbeurteilungen, in:
Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.), Chancengleichheit durch Personalpolitik, 261 (265).
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6. Losungsansatze

6.1 Politische Losungsansatze

Die Auseinandersetzung mit den gesetzlichen Regelungen des AGG zeigte ei-
ne eingeschrankte Wirksamkeit derer in Bezug auf die praktische Durchsetzung
von Ansprichen, welche aus einer Diskriminierung im beruflichen Kontext er-
wachsen. Aufgezeigt wurde, dass im betrieblichen Kontext die Vorgaben des
AGG zumeist nur zu den gesetzlich definierten Mindestanforderungen umge-
setzt werden. Dies umfasst zum einen die Etablierung von positiven Mal3nah-
men als auch die Implementierung von Beschwerdestellen. Ob zusatzliche Re-
gelungen bezogen auf die Etablierung von betrieblichen Beschwerdestellen er-
forderlich sind, kann argumentiert werden. Denkbar sind insbesondere Mal3-
nahmen, welche die Unternehmen starker dazu anhalten, eine entsprechende
Stelle tatsachlich zu implementieren. Neben staatlichen Kontrollen kdnnte bei-
spielsweise die Nichteinrichtung oder Bekanntmachung von Beschwerdestellen
als Indiz bei Klagen auf Entschadigung oder Schadensersatz gewertet werden.
Gestaltungspunkte ergeben sich des Weiteren bei der Auswahl geeigneter Be-
ratungsinstanzen. Haufig ist die Funktion in der Personalabteilung, oder ahnlich
arbeitgebernahen Abteilungen, verortet. Dies kann als kritisch betrachtet wer-
den, da Betroffene mogliche Repressalien befurchten. Vorgeschlagen wird die

Implementierung einer inhaltlich und raumlich getrennten Instanz.?'2

Durch § 5 AGG werden positive MalRnahmen, welche gesetzlich definierten An-
forderungen genugen, erlaubt. Aufgrund der mangelnden Verpflichtung werden
positive Malinahmen in der Wirtschaft jedoch nicht umfassend genug umge-
setzt um bestehende strukturelle Diskriminierungen wirksam zu bekampfen.
Andere Lander Europas haben dieses Defizit bereits erkannt und Konzepte
entwickelt, wodurch die Umsetzung von positiven MaRnahmen nicht nur erlaubt
ist, sondern verpflichtend gefordert werden.?'® Schweden hat bereits seit An-

fang der 90er Jahre eine Verpflichtung fur privatwirtschaftliche Unternehmen mit

212\/gl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Evaluation des Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetzes, verflgbar im Internet: http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/
Downloads/DE/publikationen/AGG/AGG_Evaluation.pdf?__blob=publicationFile&v=14 , S. 134
des PDF Dokumentes (besucht am 27.11.2016).

213 \/gl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Positive Malnahmen zur Verhinderung oder
zum Ausgleich bestehender Nachteile, verfiigbar im Internet: https://www.uni-
hamburg.de/gleichstellung/download/expertise-positive-massnahmen.pdf, S. 71 des PDF Do-
kumentes (besucht am 27.11.2016).
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mehr als zehn Beschaftigten definiert. Diese umfassen zum einen Mallnahmen
zur Schaffung Entgeltgerechtigkeit, Malinhahmen zur Anpassung der Geschlech-
teranteile in der Beschaftigungsstruktur sowie Programme zur Férderung der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Die Umsetzung wird durch eine regelma-
Rige Berichterstattungspflicht Uberwacht. Im Jahr 2009 wurde das Amt der Om-
budspersonen etabliert, welche eben die Umsetzung uberpruft und gegebenen-
falls Strafzahlungen verhangt.?'* Auch Deutschland hat durch die Einfihrung
der Geschlechterquote in Aufsichtsraten einen ersten Schritt zu einer starkeren
Verpflichtung der Privatwirtschaft getan. Im oOffentlichen Sektor ist bereits seit
den 90er Jahren das Konzept der Frauenforder- und Gleichstellungsplane be-
kannt. In der Privatwirtschaft ist insbesondere das Konstrukt der Betriebsver-
einbarung ein denkbares Instrument zur starkeren Integration von positiven
MalRnahmen mit strategischem Charakter, wobei Offentliche Stellen eine
Schlichtungsfunktion Gbernehmen sollten.?'S Die Forderung positiver Malnah-
men kann als ein Ansatz verstanden werden, bestehenden systematischen und
strukturellen Barrieren zu begegnen und kénnen in diesem Sinne als effektiver
betrachtet werden, als die ausschliel3liche juristische Bearbeitung von individu-
ellen Diskriminierungsvorfallen. Daher sollte der Gesetzgeber einen verbindli-
chen Rahmen schaffen, um diese zu férdern. Im Sinne einer effektiven Be-
kampfung struktureller Diskriminierungen und der Behebung der mangelnden
Bedeutung des AGG flur die Praxis bietet die Einfuhrung eines kollektiven
Rechtsschutzes die Moglichkeit unabhangig von individuellen Diskriminierungs-
fallen den vorhandenen gesetzlichen Regelungen mehr praktische Relevanz zu

verleihen.216

Weiterhin wurde auf die Problematik der Geltendmachung von Anspruchen aus
Diskriminierungen im betrieblichen Kontext durch die Indizienregelung und Fris-
tensetzung eingegangen. Bedeutend flur die Praxis, und aus Perspektive von
diskriminierten Betroffenen hilfreich, ist die formulierte beschrankte Beweis-

lastumkehr. Dennoch mangelt es an einer Klarung, welche Anforderungen Be-

214 \/gl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Positive Malnahmen zur Verhinderung oder
zum Ausgleich bestehender Nachteile, verfiigbar im Internet: https://www.uni-
hamburg.de/gleichstellung/download/expertise-positive-massnahmen.pdf, S. 34 des PDF Do-
kumentes (besucht am 27.11.2016).

215 \/gl. Ebenda, S. 72 des PDF Dokumentes (besucht am 27.11.2016).
216 \/gl. Ebenda, S. 161 des PDF Dokumentes (besucht am 27.11.2016).
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weise erfullen mussen, damit sie als Indizienbeweise die Beweislastumkehr
ausfullen. Gerichtliche Urteile fullen diese Unsicherheit zunehmend mit Inhalten.
Positiv zu bewerten ist insbesondere die Anerkennung von Testing-Verfahren
und die zunehmende Berucksichtigung von Statistiken als Indizienbeweis.
Denkbar ist weiterhin die Etablierung von Auskunftsansprichen von Betroffenen
gegeniiber Unternehmen.?'” Dieses ist bisher nicht gegeben, dennoch kann im
Einzelfall die Ablehnung von jeglichen Informationen in Kombination mit ande-
ren Beweisen als Indizien herangezogen werden.?'® Solch ein drastischer
Schritt kann jedoch nicht ausschlieBlich aus einer Perspektive betrachtet wer-
den. Sicherlich wurde die Integration eines Auskunftsanspruches die Durchset-
zung der Anspruche Einzelner erleichtern. Fraglich ist jedoch, ob es tatsachlich
geeignet ist, um strukturelle und systematische Benachteiligungen zu beheben,
oder aber ob Unternehmen ausschlief3lich ihre Prozesse und Strukturen anpas-
sen, um Verpflichtungen aus verlorenen Prozessen zu umgehen. Weiterhin
aufgezeigt wurden die Problematiken der definierten Fristen fur die Praxistaug-
lichkeit der gesetzlichen Regelungen des AGG. Insbesondere unter Bertcksich-
tigung der Fristensetzung bei thematisch verwandten Konstrukten erscheint die
zwei Monatsfrist als sehr kurzgefasst. Beispielhaft kann bei einer Verletzung
des Personlichkeitsrechts gemaly § 195 Bulrgerliches Gesetzbuch innerhalb ei-
ner Frist von drei Jahren angezeigt werden, im Strafrecht wird eine dreimonati-

ge Frist fir Beleidigungsdelikte formuliert.2'®

Die Auseinandersetzung mit moglichen politischen Ursachen einer Unterrepra-
sentanz von Frauen in FUhrungspositionen zeigt, dass die aktuelle Situation als
auch das bestehende Rollenbild durch politische Regelungen der Vergangen-
heit und Gegenwart teilweise mitgepragt und begunstigt wurden. Die familien-
politischen Mallnahmen sowie gesetzliche Regelungen zur Teilzeitbeschafti-

gung versuchen eine bessere Vereinbarkeit zwischen Familie und Beruf zu er-

217\/gl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Evaluation des Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetzes, verflugbar im Internet: http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/
Downloads/DE/publikationen/AGG/AGG_Evaluation.pdf?__blob=publicationFile&v=14 , S. 159
des PDF Dokumentes (besucht am 27.11.2016).

218 \/gl. Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 25. April 2013 — 8 AZR 287/08 und Europaische Ge-
richtshof, Urteil vom 19.04.2012, C-415/10.

219 \/gl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes, Evaluation des Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetzes, verflugbar im Internet: http://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/
Downloads/DE/publikationen/AGG/AGG_Evaluation.pdf? __blob=publicationFile&v=14 , S. 146
des PDF Dokumentes (besucht am 27.11.2016).
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moglichen. Erkennbar wird jedoch, dass die MalRnahmen nicht weitreichend
genug sind, um Karrieren in Management und Fuhrung zu ermoglichen. Die
Malnahmen beglnstigen insbesondere die Teilzeitbeschaftigung, welche im
Kontext der Fuhrungsarbeit wenig akzeptiert ist. Gesetzlich geregelt ist das
Recht auf Teilzeitbeschaftigung, sinnvoll ware es jedoch auch den umgekehrten
Fall gesetzlich zuzusichern. Konkret waren Regelungen denkbar, die eine
Ruckkehr zu einer Vollzeitbeschaftigung aus einer familiar bedingten Teilzeitbe-
schaftigung gesetzlich definieren. Zudem wurde aufgezeigt, dass die Anreize
des Elterngeldes und der Elternzeit nicht ausreichen um klassische Rollenzu-
weisungen innerhalb Familien zu durchbrechen. Die Regelung des Ehegatten-
splittings sowie der beitragsfreien Mitversicherung stehen diesen Anreizen so-
gar kontrar gegenuber. Die Umsetzung des gesetzlich definierten Anspruches
auf Kinderbetreuung in die Praxis stellt eine besondere Herausforderung fur
berufstatige Eltern dar, dies gilt nicht nur fur Personen in leitenden Positionen,
sondern kann als generelle Problematik aufgezeigt werden. Dabei stellen Ver-
besserungserfordernisse insbesondere die Verfugbarkeit als auch die Dauer
der Betreuung dar. Dies gilt nicht nur fur Kleinkinder unter drei Jahren, sondern
ebenfalls fur die Betreuungssituation von jungeren Kindern im schulpflichtigen
Alter. Deutlich wird, dass diese Regelungen nicht darauf abzielen Karrieren zu
ermdglichen, sondern eben eine Balance zwischen Familie und Beruf erzeugen
wollen. Dabei werden Ubergeordnete Ziele verfolgt, wie etwa die Steigerung der
Geburtenrate, um den Auswirkungen des demografischen Wandels zu begeg-
nen. Demgegenuber steht die Einflhrung der Geschlechterquote, welche aus-
schliel3lich die Zielstellung verfolgt den Frauenanteil in FUhrungspositionen zu

erhdhen.

Die Thematik der Frauenquote wurde bereits im Kontext der politischen Ein-
flussfaktoren auf die Unterreprasentanz von Frauen in FUhrungspositionen dar-
gestellt. Aber auch als ein Aspekt der betriebsbedingten Faktoren im Rahmen
der Effekte von Mannerblnden auf die Reprasentanz der Geschlechter in lei-
tenden Positionen wurde die Geschlechterquote indirekt thematisiert. Der be-
schriebene Ansatz der Autorin Kanter schlagt eine Quotenldésung vor, um zu-
nachst die strukturellen Gegebenheiten sowie Prozesse innerhalb einer Organi-
sation zu verandern und damit die Voraussetzung fur den Abbau von Ge-

schlechterrollen und Stereotypen zu schaffen. Kanters Ansatz ist in der Theorie
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nicht frei von Kritik, bietet dennoch eine Moglichkeit, die gesetzliche Geschlech-
terquote theoretisch zu untermauern. Positiv herausgestellt wird dabei die Sig-
nalwirkung einer Quote auf Frauen innerhalb der Gesellschaft. Wie bereits eror-
tert, werden Uberlegungen Uber die Investition in das Humankapital beein-
flusst.??® Dabei ist jedoch anzumerken, dass dies fiir Frauen und Manner
gleichermallen gilt. Frauen werden eher bereit sein solche Investitionen auf-
grund der erdffneten Karrierechancen zu tatigen, immer unter der Pramisse,
dass das Anforderungsniveau nicht abgesenkt wirde, dieses kénnte zu verrin-
gerten Anstrengungen fuhren und das Bild der ,Quoten-Frau‘ bestatigen. Fur
das mannliche Geschlecht sind zwei mogliche Szenarien denkbar. Wird die
Quote als reine Bevorzugung von Frauen interpretiert, die zur Aushebelung des
Leistungs- und Qualifikationskriteriums bei der Auswahl von Kandidaten fur die
Besetzung von Stellen fuhrt, konnte ein Gefuhl der Ohnmacht entstehen, wel-
ches mit geringeren Investitionen und Anstrengungen einhergeht. Aber auch die
gegenteilige Reaktion ware denkbar, dafir misste der Quotenregelung jedoch
einen deutlich positiveren Wert beigemessen werden. Eine Interpretation als
Wettbewerbssituation ist im Zuge der staatlichen Regulierung jedoch unwahr-
scheinlich. Deutlich wird bereits hier, dass das Instrument der Geschlechterquo-
te nicht als einzige MaRnahmen gelten kann. Vielmehr mussen die betrieblichen
Prozesse den Aspekt der empfundenen Benachteiligung der Manner mit in die
Konstruktion und in der Umsetzung einbeziehen. Eine Signalwirkung wird auch
innerhalb von Organisationen prognostiziert. Amerikanische Studien sehen ei-
nen Zusammenhang zwischen dem Anteil von Frauen in den héchsten Gremien
eines Unternehmens und dem Frauenanteil auf anderen Flhrungsebenen. Sie
zeigen, dass in Unternehmen, in denen der Frauenanteil im Vorstand hoher ist,
auch mehr Managerinnen beschaftigt werden, mehr Frauen zum Chief Executi-
ve Officer berufen werden und diese zusatzlich eine langere Amtszeit aufwei-
sen.??! Potenzial wirde fiir deutsche Unternehmen insofern bestehen, dass der
Aufsichtsrat nebst seiner Kontrollfunktion die Aufgabe inne hat Vorstandpositio-

nen zu besetzen und bei der Vertragsgestaltung mitwirkt. Eine Erhohung des

220 \/gl. Schmitt, Geschlechterquote: Zum Potential einer festen Geschlechterquote, DIW Wo-
chenbericht (40, 2015), 887 (895).

221 \/gl. Holst/Kirsch, Managerinnen-Barometer: Spitzengremien grofler Unternehmen: Mehr
Schubkraft fir eine ausgewogene Reprasentation von Frauen und Mannern nétig, DIW Wo-
chenbericht (2, 2016), 31 (42).
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Frauenanteils im Aufsichtsrat kann somit als Potenzial fur die Erhdhung im Vor-
stand verstanden werden. Bei der Bewertung dieses Potenzials muss aber be-
achtet werden, dass die Frauenquote bei 30 Prozent liegt und somit die weibli-
chen Stimmen nicht wesentlich ins Gewicht fallen. Zudem betrifft dies nur die
Besetzung der obersten Gremien, besteht die Problematik doch auch auf unter-
geordneten Managementebenen. Dennoch kann dies einen Ansatz bieten auch
dort in Form einer erhdhten Arbeitsmotivation aufgrund realistischerer Karriere-

erwartungen Veranderungen auszuldsen.???

Kanters Ansatz wird insbesondere in der Annahme, dass eine reine Erhéhung
des Frauenanteils zum Abbau von verankerten Stereotypen fuhrt, diskutiert.
Auch Gegner der gesetzlichen Frauenquote sehen eine tiefgreifende Verande-
rung der Unternehmenskultur aufgrund der gesetzlich vorgegebenen Erhéhung
des Frauenanteils als unrealistisch. Kanter argumentiert, dass durch die Erho-
hung des Frauenanteils die homogenen Gruppenstrukturen aufgebrochen wer-
den und es vermehrt zur Interaktion zwischen der Minderheit und Mehrheiten
kommen wirde, was als Voraussetzung flr den Abbau von Vorurteilen und der
Exklusion anzusehen sei. Sie selbst beschreibt in ihrer Forschung das Phano-
men der Polarisation der Geschlechter. Dieses wird von Kritikern des Ansatzes
aufgegriffen. Sie sehen die Problematik der Abgrenzungsprozesse, wodurch die
bestehende Stereotypproblematik noch verscharft wirde. Dennoch besteht
auch uber das Phanomen der Polarisation keine einheitliche Meinung. In Ver-
bindung mit dem von ihr angefuhrten Konzept der erhohten Sichtbarkeit beste-
hen Kritikpunkte. So besteht ein anderer Ansatz darin, anzunehmen, dass
Frauen, die ihre Karriereambitionen verwirklichen konnten, als positive Aus-
nahme und nicht als Konkurrenz wahrgenommen werde.??> Beflirworter der
Geschlechterquote sehen die erhdhte Sichtbarkeit nicht wie durch Kanter be-
schrieben als per se negativ, sondern eben als Mdglichkeit positiv aufzufallen
und Fursprecher zu finden. Zudem sei sie den beschriebenen Signalwirkungen

zutraglich.??* Anzumerken ist jedoch, dass, wenn die erhdhte Wahrnehmung

222 \/gl. Schmitt, Geschlechterquote: Zum Potential einer festen Geschlechterquote, DIW Wo-
chenbericht (40, 2015), 887 (895 ff.).

223 \/gl. Tonn, Frauen in Fihrungspositionen- Ursachen der Unterreprasentanz weiblicher Fiih-
rungskrafte in Unternehmen, 101.

224 \/gl. Schmitt, Geschlechterquote: Zum Potential einer festen Geschlechterquote, DIW Wo-
chenbericht (40, 2015), 887 (895).
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ausschlieBlich dadurch bedingt ist, dass eine ,Frau es geschafft hat’, wurde dies
nicht dem eigentlichen Ziel gentgen, denn dadurch wurde der Kategorie Ge-
schlecht weiterhin einen zu hohen Stellenwert beigemessen.??® Ein weiteres
Argument besteht darin, dass die Erhdhung des Frauenanteils eben nicht zur
Versmischung fuhre sondern sich parallel zwei, in Bezug auf das Geschlecht
homogene, Gruppen bilden wirden. Studien verweisen darauf, dass eine Erho-
hung des Frauenanteils zunachst negative Effekte auf Prozesse und das Ar-
beitsklima habe und erst ab einen Anteil von 40 Prozent kénne die Unterneh-
menskultur dahingehend verandert werden, dass Diversitat nicht gleichbedeu-
tend mit Ungleichheit oder Benachteiligung ist.??® Weiterhin wird das von Kanter
beschriebene Phanomen der Assimilation kritisch hinterfragt. Assimilation
meint, dass sich die Minderheiten in ihrem Verhalten an die vorherrschenden
Stereotype anpassen. Dadurch verfolgten sie das Ziel einer gesteigerten Ak-
zeptanz. Diese stereotypen Verhaltensweisen wurden den beruflichen Anforde-
rungen haufig nicht entsprechen und zu Rollenkonflikten fihren.??” Kritik be-
steht darin, dass die verschiedenen Formen der Assimilation nicht different be-
trachtet wirden. Allein von Assimilation als Sammelbegriff zu sprechen ist nicht
weitreichend genug. Neben einer strukturellen Assimilation, etwa in der Arbeits-
zeit oder dem Arbeitsort muss zusatzlich hinsichtlich einer kulturellen und indi-
viduellen Assimilation unterschieden werden. Zu hinterfragen sei zusatzlich,
inwiefern in der Praxis Frauen tatsachlich in allen dieser Kategorien ihr Verhal-
ten assimilieren mussten. Angefuhrt wird beispielsweise, dass Frauen in Fuh-
rungspositionen erkennen, dass Authentizitat ein entscheidender Faktor flr den
Fuhrungserfolg ist.??® Frsprecher der Geschlechterquote sehen durch das Ein-
dringen von Frauen in Bereiche, die als typisch mannlich stigmatisiert sind, die
Moglichkeit den Druck zur Assimilation abzubauen, da diese Bereiche diese
Konnotation verlieren wirden. Bestehenden horizontalen und vertikalen Segre-

gationen konnte demnach entgegen gewirkt werden.??® Weiterhin wird der As-

225 \/gl. Tonn, Frauen in Fihrungspositionen- Ursachen der Unterreprasentanz weiblicher Fiih-
rungskrafte in Unternehmen, 205.

226 \/gl. Ebenda, 103.
227 \/gl. Folini, Das Ende der glasernen Decke, 90.

228 \/gl. Tonn, Frauen in Fihrungspositionen- Ursachen der Unterreprasentanz weiblicher Fiih-
rungskrafte in Unternehmen, 208.

229 \/gl. Schmitt, Geschlechterquote: Zum Potential einer festen Geschlechterquote, DIW Wo-
chenbericht (40, 2015), 887 (895 f.).
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pekt des Netzwerkens durch die Einfuhrung einer Geschlechterquote betroffen.
Grundsatzlich ist anzunehmen, dass sich die Anzahl moglicher Netzwerkpartner
sowie die Anzahl der mdglichen Kontaktmomente erhdéhen. Im Sinne der An-
nahme, dass Netzwerkpartner anhand wahrgenommener Ahnlichkeiten bewer-
tet werden, kann davon ausgegangen werden, dass eine Erhdhung des Frau-
enanteils somit positive Effekte auf die Netzwerkaktivitaten weiblicher Flh-
rungskrafte hat. Dennoch wurde bereits angedeutet, dass zu geringe Quoten-
vorgaben zunachst den Effekt haben, dass sich geschlechterhomogene Grup-
pen bilden und die Tendenz zur Abschottung besteht. Dies ermdglicht sicherlich
die Bildung starker Beziehungen in der eigenen Kohorte, jedoch ist fraglich, ob
dadurch starke, nach oben gerichtete Verbindungen entstehen, da die oberen
Positionen gegenwartig durch Manner besetzt sind, deren homogene Gruppe
ebenfalls zur Abschottung von Ressourcen und Informationen tendiert. Auf-
grund der vertikalen Segregation kann zudem bezweifelt werden, dass multiple-

xe Netzwerke gebildet werden.

Fraglich ist, ob der durch Kanter verfolgte Ansatz der strukturellen Veranderung
durch eine numerische Erhohung des Frauenanteils weitreichend genug ist, um
Stereotype und deren Wirkung abzubauen. Die Problematik wird dadurch nicht
weitreichend genug erfasst. Sie selbst weist darauf hin, dass Homosozialitat
Frauen daran hindert in obere Managementebenen aufzusteigen. Die Implikati-
on liegt nahe, dass eben dieser durch die Gestaltung der Personalpraxis be-
gegnet werden muss. Der ausschlieBliche Einsatz einer Frauenquote als In-
strument zur Veranderung des Status quo, ohne dabei andere Parameter und
Rahmenbedingungen zu kontrollieren, kann wie aufgezeigt sogar zu einer wei-

teren Abschottung zwischen den Geschlechtern fiihren.230

6.2 Betriebliche Losungsansatze

Aus den dargestellten betrieblich bedingten Ursachen fur die Unterreprasentanz
von Frauen in FUhrungspositionen lassen sich diverse Losungsansatze ablei-
ten. Ziel dieser Arbeit soll es aber nicht sein, diese kontextlos darzustellen,
vielmehr soll hinterfragt werden, welche Rahmenbedingungen gelten mussen

und wie Veranderungsprozesse gestaltet werden mussen, damit diese Instru-

230 \V/gl. Tonn, Frauen in Fihrungspositionen- Ursachen der Unterreprasentanz weiblicher Fiih-
rungskrafte in Unternehmen, 106 und 212.
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mente ihre intendierte Wirkung erzielen. Diverse Losungsansatze sind bekannt.
Solange diese jedoch nicht in ein strategisches Vorgehen eingebettet werden,
sind sie wenig effektiv. Ubergeordnete Unternehmensvisionen und Strategien
bilden den Rahmen innerhalb dessen die Malnahmen zur Erhéhung der
Gendersensibilitat abgebildet werden mussen. Dies umfasst insbesondere die
Fragestellung, inwiefern einzelne MaRnahmen kongruent und vereinbar sind mit
ubergeordneten Zielstellungen. Beispielsweise sind Innovations- und Wachs-
tumsstrategien im Kontext des demografischen Wandels einfacher vereinbar
mit MaRnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie als zum Beispiel Rest-
rukturierungsstrategien mit Fokus auf Kosteneinsparung. Betriebswirtschaftliche
Uberlegungen erfordern zudem die Berlicksichtigung der Interessen der An-
spruchsgruppen der Organisation, welche sich nicht selten diametral gegen-
Uberstehen. Genderzentriete Uberlegungen und daraus abgeleitet Strategien
und operative Konzepte mussen daher aus dkonomischer Sicht in den Stake-
holder-Kontext eingebettet und durch geeignete, flankierende MalRnahmen be-

gleitet werden.?3!

Problematisch ist die Vorgehensweise einzelne MalRnahmen unabhangig von-
einander und ohne Beachtung deren Wechselwirkung ausschlie3lich punktuell
einzusetzen. Dies ist zum einen als effektiv und effizient kritisch zu bewerten
und zum anderen wird dadurch die Wahrnehmung der Thematik sowie der ein-
zelnen MalRnahmen als unnaturlich und exkludiert gefordert. Dies kann dazu
fuhren, dass Mallnhahmen als von vornherein zum Scheitern bestimmte Sonder-
veranstaltungen empfunden werden. Nicht nur die Erwartungshaltung in Bezug
auf Wirkung der MalRnahmen wird beeinflusst, sondern auch die Bereitschaft
zur Implementierung. Dies trifft sowohl auf die Gruppe derjenigen zu, deren Si-
tuation und Stellung durch die MaRnahmen verbessert werden soll, aber auch
auf die Trager der Mallnhahmen. Diese sehen die von ihnen geforderten An-
strengungen als zusatzliche, neben ihrer originaren Tatigkeit geforderte Investi-
tionen. Eine Integration in die betriebliche Praxis wird somit verhindert. Unter-
nehmen muss es gelingen ein Selbstverstandnis zu erzeugen, so dass die
Thematik der Geschlechtergleichheit kein Sonderthema ist, sondern ein Teil der

Unternehmenskultur und Unternehmenspolitik, welches gleichberechtigt neben

231 \/gl. Boesl/Liihr, Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, in: Bo-
es/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 198 (205).
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anderen Aspekten besteht. Konkret bedeutet dieses, dass Instrumente der Per-
sonalarbeit den Genderaspekt ganzheitlich abbilden mussen. Dies umfasst zum
einen, dass entlang der einzelnen Prozesse die Thematik abgebildet werden
muss und zeitlich Uberlegt einzelne Bausteine integriert werden. Beispielhaft
genannt werden soll, dass Sonderseminare fur FUhrungskrafte bezuglich der
Genderkompetenz nicht notig waren, wenn diese bei der Auswahl von Fuh-
rungskraften und der Entwicklung von Talenten entlang des Prozesses bereits
Beachtung fande. Neben in sich logischen Prozessen muss eine Koharenz zwi-
schen den einzelnen MaRnahmen bestehen. Dies ist insbesondere auch aus
betriebswirtschaftlicher Sicht argumentierbar. Beispielsweise wird die Einfuh-
rung von betrieblichen Kindertagestatten mit dem intendierten Ziel den Frauen-
anteil in FUhrungspositionen zu erhdéhen dieses verfehlen, wenn Mallhahmen
der Personalentwicklung und der Personalauswahl diese Zielstellung nicht
ebenfalls in ihrer Ausgestaltung berlicksichtigen.?32 Neben der Art und Weise
wie Mallnahmen und Prozesse implementiert und ausgestaltet werden, ist ein
weiteres maogliches Hemmnis bei der Zielerreichung die Wahl der integrierten
Akteure. Vorherrschend in der Praxis ist eine Zuschreibung der Thematik auf
die Personalarbeit und auf einige wenige HR-Experten. Dass Veranderungen
und Lernprozesse in Organisationen nicht ausschlief3lich durch eine Abteilung
oder sogar durch einige wenige Experten getragen werden kdnnen bedarf auf-
grund der allgemeinen Anerkennung dieser Thematik keiner weiteren Argumen-
tation und Diskussion.?33 Die Prinzipien von Lernprozessen innerhalb Organisa-
tionen mussen fur eine erfolgreiche Implementierung von Strategien zur Forde-
rung der Geschlechtergerechtigkeit Anwendung finden. Dazu gehdrt sicherlich
die Ausgestaltung der Struktur der integrierten Akteure. Dabei gilt, dass neben
dem Commitment der obersten Unternehmensebene auch einflussstarke Fur-
sprecher gewonnen werden mussen. Diese sichern, dass die Thematik an stra-
tegische Relevanz gewinnen und erforderliche Ressourcen mit groRerer Wahr-
scheinlichkeit verfugbar sind, dennoch kann dadurch die Implementierung der
Veranderung in die breite Masse nur bedingt gewahrleistet werden. Diese Funk-
tion Ubernehmen vielmehr die Fuhrungskrafte. Eine Integration der Akteure in

282 \/gl. Boes/Liihr, Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, in: Bo-
es/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 198 (203 f.).

233 \/g\. Ebenda, 198 (204 .).
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dem Entwicklungsprozess ist dabei unerlasslich, die reine Vorgabe von Policies
und Guidelines kann nicht als ernsthafter Veranderungsprozess definiert wer-
den. Diese theoretische Uberlegung birgt fiir die Praxis jedoch Problematiken.
Nichtgeteilte Interessen und Werte kdnnen Hindernisse fur das Commitment
der einzelnen Akteure sein. Die Thematik fuhrt zu einer naturlichen Spaltung
der Akteure sowie deren Interessen per Geschlecht. Dem zu begegnen konnen
Unternehmen folgende Taktiken wahlen. Die intendierten Ziele werden ge-
schlechterneutral formuliert. Mdgliche Zielformulierungen kdnnen zum Beispiel
die Erhohung der Transparenz und die Objektivierung von Personalauswahl-
prozessen oder aber die Vereinbarkeit von Familie und Beruf sein. Dadurch
wulrde nicht nur die Thematik von Frauen in FUhrungspositionen betroffen sein,
sondern eine geschlechteriibergreifende Relevanz erzeugt werden.?34 Entlang
des Prozesses bedienen sich Unternehmen zunehmend dem Instrument der
Definition eines Systems an Zielwerten in Verbindung mit einem Reporting Ver-
fahrens. Ziel ist dabei nicht nur das Bewusstsein flr Verantwortungen zu schar-
fen, sondern auch einen konstruktiven Wettbewerb und Austausch zwischen
Bereichen zu erzeugen. Dies kann zudem als Mdoglichkeit verstanden werden,
den Prozess auch Uber den ersten Enthusiasmus hinaus aufrecht zu erhalten.
Das Reporting darf dabei nicht auf das reine Darstellen von Zahlen beschrankt
sein, denn Ursachenanalysen bieten neue Erkenntnisse flur den Veranderungs-
prozess die unternehmensweit nutzbar gemacht werden kénnen.?35 Der letzte
hier angefuhrte Aspekt soll die Zielgerichtetheit sein. Dies beinhaltet eine Prob-
lemanalyse auf dessen Grundlage Ziele definiert und geeignete Instrumente
ausgewahlt werden. Dabei sollte auch eine Analyse der bereits vorhandenen
Prozesse erfolgen um zu hinterfragen, inwiefern diese fur ein weiteres Vorge-

hen nutzbar gemacht werden kénnen.236

Ein Konzept zur Verbesserung der Karrierechancen von Frauen kann von Un-
ternehmen also nicht als punktuelle MalRnahme verstanden werden, sondern
muss aus der Perspektive der Unternehmensstrategie entwickelt werden. Die

Umsetzung einer integrativen Personalstrategie, unter der Beachtung einer aus

284 \gl. Boes/Liihr, Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, in: Bo-
es/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 198 (208).

235 \/gl. Ebenda, 198 (207).
236 \/gl. Ebenda, 198 (208).
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okonomischer Perspektive sinnhaften, internen sowie externen Platzierung er-
scheint als notwendig. In der Praxis finden sich bereits einige Unternehmen, die
ein solches Konzept verfolgen. Beispielhaft kann die SAP People Strategie vor-
gestellt werden. Das international agierende Unternehmen SAP versucht damit
einen strategischen Rahmen zu schaffen, um Diversitat in der Mitarbeiterstruk-
tur fir die Unternehmensziele nutzbar zu machen. Die People Strategie wurde
direkt aus der SAP Unternehmensstrategie und der verfolgten Vision ,Help the
world run better and improve people’s life' abgeleitet und ist malkgebend flr die
funktionale Strategie der Personalarbeit. Die Erkenntnis, dass Mitarbeiter fur die
Erreichung der Unternehmensziele sowie der Umsetzung der Unternehmensvi-
sion eine Schlusselrolle einnehmen, fluhrte dazu, dass die Steigerung des Mit-
arbeiterengagements als gleichgewichtig mit den Zielstellungen der Kundenzu-
friedenheit und des Unternehmens- sowie Gewinnwachstums definiert wurden.
Ausgangspunkt der Entwicklung der Personalstrategie war die Analyse der in-
ternen sowie der externen Rahmenbedingungen. Diese Ist-Analyse bezog ei-
gene Kennzahlen des Human Ressource Management sowie Benchmarks zu
Konkurrenten und makrookonomische Entwicklungen ein. Dieses Vorgehen
ermdglichte die Darstellung der Ausgangslage anhand einer SWOT?37 Analyse.
Die Personalstrategie wurde anhand eines Projektplanes, eines Konzeptes zur
Projektsteuerung umgesetzt sowie durch ein Reporting Projekt begleitet. Die
Projektstruktur war hierarchisch gegliedert und wurde durch eine zentrale In-
stanz, welche als Schnittstelle fur die im Projekt integrierten Akteure fungierte,
geleitet. Um diesem Projekt mehr Nachhaltigkeit und Bedeutung zu verleihen
wurde fur jeden Geschaftsbereich ein Multiplikator aus dem Top-Management
identifiziert, welchem die Verantwortung fur die operative Umsetzung der Stra-
tegie unterlag. Das Projekt definiert das Management als verantwortlich fur die
Umsetzung der MalRnahmen. Die Personalfunktion tragt die Verantwortung fur
den Prozess. Die Prozessverantwortlichkeit beinhaltete die Sicherstellung der
Verflgbarkeit geeigneter Instrumente, Programme sowie Richtlinien. Das Un-
ternehmen hat die Thematik des Diversity Managements sowohl aus strategi-
scher Perspektive betrachtet als auch auf operationaler Ebene implementiert.
Zudem ist herauszustellen, dass durch die Implementierung eines Systems der

Projektsteuerung und der Fortschrittsiiberwachung sowie der Integration des

237 SWOT steht fiir Strengts, Weaknesses, Opportunities, Threats.
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Managements in die Projektstruktur, dem Aspekt des Nutzbarmachens der
Diversitat in der Unternehmung eine gesteigerte Bedeutung und Relevanz zu-

gesprochen wurde.

Herausgestellt werden kann weiterhin das durch die SAP AG integrierte Report-
ing System. Ausgangspunkt des Genderreports bildet die Etablierung und Pfle-
ge der Datenbasis. Diese wird zum einen durch den Human Resource (HR)
Shared Service und zum anderen durch ein Employee Self Service System ge-
wahrleitet. Dabei werden umfassende Daten erhoben, um sowohl etwaige hori-
zontale und vertikale Segregationsmuster innerhalb des Unternehmens sichtbar
zu machen. Die folgende Tabelle zeigt Beispiele der erhobenen Daten sowie

deren moglichen Auspragungen.

Tabelle 16: Datenbasis SAP Reporting System

Merkmal Auspragung

Managertyp e Manager/kein Manger
e Leitung von Mitarbeitern/Leitung von
Managern

Hierarchieebene

Job Gruppe Entwicklung

Beratung

Vertrieb

Finanzen

Personal

Personal:
o Recruiting
o HR Business Partner
o Learning and People

Development

Job Funktion

Job Titel und Reifegrad (Junior/Senior) e Junior Entwickler, Entwickler, Senior
Entwickler

e Junior Consultant, Consultant, Senior
Consultant

Eintrittsdatum

Positionswechsel

Quelle: Sanchez-Mayorales, Uta, Diversity Reporting — Reporting Gender bei der SAP AG, in:
Bultemeier, Anja/Boes, Andreas/Trinczek, Rainer (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen
erfolgreich gestalten — Analysen, Strategien, und Good Practices aus modernen Unter-
nehmen, Wiesbaden 2014, 289 (290).

Einmal monatlich werden die Daten in ein HR-spezifisches Business Informati-

onswarehouse geladen. Dieses ermoglicht die Generierung von mehr als vier-

zig Kennzahlen fir mehr als dreilig freie Charakteristika (zum Beispiel: Ge-
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schlecht, Nationalitat, Alter). Diese Kennzahlen und deren quantitative und qua-
litative Analysen werden auf den verschiedenen Hierarchieebenen platziert und
den verantwortlichen Personen zur Verfigung gestellt. Dem Vorstand werden
quartalsweise wesentliche Kennzahlen, wie etwa der Anteil von Frauen in Flh-
rungspositionen zur Verfugung gestellt. Begleitet werden diese Zahlen mit quali-
tativen Analysen des Status quo sowie Prognosen Uber zukunftige Entwicklun-
gen. Den fur den Aspekt der Diversitat verantwortlichen Top Managern der je-
weiligen Vorstandsressorts werden zusatzliche Kennzahlen in Abhangigkeit
diverser freier Charakteristika zur Verfigung gestellt. Hierfur wird ein Diversity
Dashboard verwendet, welches einen Uberblick Uber den persénlichen Verant-
wortungsbereich, als auch Uber die Kennzahlen der anderen Vorstandsressorts
liefert. Vorteilhaft ist dies insofern, als dass Transparenz, Vergleichbarkeit und
Wettbewerb geschaffen werden. Die fur die Umsetzung der definierten Diversity
Ziele verantwortlichen Linienmanager haben die Moglichkeit den vollen Umfang
der durch das Business Information Warehouse generierten Kennzahlen fir den
eigenen Verantwortungsbereich einzusehen. Aber auch andere Manager haben
Zugriff auf Kennzahlen entsprechend ihrer Verantwortung und Entscheidungs-
kompetenz. Das Diversity Dashboard verwendet im Wesentlichen zwei Kompo-
nenten der Datenbasis. Zum einen den Frauenanteil an der Gesamtbelegschaft
und zum anderen den Anteil an Frauen in FUhrungspositionen gemessen an
der Gesamtheit der Fuhrungskrafte. Dadurch wird das Dashboard zu einem
wesentlichen Instrument der Personalplanung im Sinne der Forderung des
Diversitatsgedankens, da die Quantitat und Qualitat bestehender Poole an Ta-
lenten nach den diversen freien Charakteristika erfasst werden kdnnen. Die
Quantitat wird durch die Einstellung neuer Mitarbeiter sowie durch das Aus-
scheiden von Mitarbeitern aus der Organisation beeinflusst. Die Qualitat des
internen Talent Pools wird anhand der jahrlichen Mitarbeiterbeurteilung sowie
durch die Teilnahmequote an Weiterbildungsseminaren bewertet. Das Dash-
board bietet die Méglichkeit zur Uberwachung der Zielerreichung sowie zur In-
tervention bei Zielabweichungen, da geeignete MalRnahmen aus den Kennzah-
len zur Steuerung der zukunftigen Entwicklung abgeleitet werden konnen. Da-
bei bieten sich Ansatzpunkte aus den verschiedenen integrierten Datenquellen.
Dies stellt einen der wesentlichen Vorteile des Monitoring Systems dar. Perso-

nalpolitische Entscheidungen und daraus abgeleitete Mallnahmen werden im
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Sinne der Betriebswirtschaftlichkeit ursachenbegrindet implementiert, sodass
zum einen die Willkurlichkeit verringert und so die Wahrscheinlichkeit der Wirk-
samkeit erhdéht wird und zum anderen durch eine fundierte, objektive Begrin-

dung von MafRnahmen und Programmen, deren Akzeptanz erhoht wird.238

Ein weiteres Beispiel liefert das ,Gender Diversity Management’ der Deutschen
Postbank AG. Dieses ist insbesondere unter dem Aspekt der Einbeziehung der
diversen Anspruchs- und Interessengruppen interessant. Wie bereits im vorhe-
rigen Beispiel erfolgt die Umsetzung des Diversity Managements auch in die-
sem Unternehmen durch ein Projekt, welches langfristig in eine Linienfunktion
uberfuhrt wird. Vorteilhaft ist diese Vorgehensweise insofern, als dass die The-
matik nicht ausschlieBlich unter dem Aspekt und aus der Perspektive der Per-
sonalarbeit betrachtet wird, sondern bei der Definition der Handlungsfelder auch
Sichtweisen anderer Unternehmensbereiche berucksichtigt werden. Somit wird
zum einen eine Ganzheitlichkeit der Thematik und zum anderen eine Praventi-
on gegen die Betrachtung des Projektes ausschlieBlich unter dem Stigma der
,Frauenférderung‘ erzeugt. Neben dem Kernprojektteam wurden weitere An-
spruchsgruppen, Arbeitsgruppen sowie Schnittstellen in die Projektarbeit inte-
griert.

Diverse Teilprojekte und Arbeitsgruppen sind insbesondere in den Prozessen
der Konzeption und Durchfihrung von MalRnahmen integriert. Dabei geht es
insbesondere um die inhaltliche Ausgestaltung der Mal3nahmen unter der Ziel-
stellung der Versachlichung der Personalauswahl und Entwicklung. Der Aus-
tausch unter den einzelnen Arbeitsgruppen stellt eine einheitliche Zielausrich-
tung sowie eine Abstimmung einzelner Prozesse zu einem funktionierenden
System sicher. Weiterhin wurde die Instanz eines Lenkungskreises, bestehend
aus dem Vorstandsvorsitzenden, zwei Vorstandsmitgliedern, zwei Bereichsleite-
rinnen und einen Bereichsleiter implementiert. Dieser signalisiert durch seine
Zusammensetzung Commitment fir die Thematik und des Projektes auf héchs-
ter hierarchischer Managementebene. Zudem sollen dadurch die Integration
und die Passung der Teilstrategie mit Ubergeordneten Strategien gesichert
werden. Ein erweiterter Projektkreis, bestehend aus Fuhrungskraften sowie

Fachexperten aus allen Vorstandsressorts, verfolgt die Zielstellung der Evalua-

238 \/gl. Sanchez-Mayorales, Diversity Reporting — Reporting Gender bei der SAP AG, in: Bul-
temeier/Boes/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 289-296.
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tion der entwickelten Konzepte aus differenten fachlichen Perspektiven. Zudem
tragen die Akteure des erweiterten Projektkreises die Idee und Zielstellung des
Gender Diversity Managements in den Kreis der Mitarbeiter und wirken dort als
Multiplikator und Sponsor. Des Weiteren wurden von Beginn des Projektes
Gremien der Arbeitnehmervertretung in den Prozess einbezogen, um nicht nur
Regelungen der Informations- und Mitbestimmungspflicht zu entsprechen, son-
dern darUber hinaus die Expertise dieser Gremien in die Ideenfindung und Kon-
zeptionsentwicklung sowie in den fortlaufenden Prozess mit einzubeziehen.
Zusatzlich zu diesen Gremien bestehen weitere, interne sowie externe Gremi-
en. Die Integration dieser Schnittstellen erfolgt zum einen um zusatzliche Per-
spektiven und Expertise mit einzubeziehen, aber auch um das Projekt sowie
dessen Zielstellung innerhalb des Unternehmens zu platzieren. Eine erfolgrei-
che externe Platzierung und Vermarktung des Projektes fordert die Akzeptanz
externer Stakeholder und ermdglicht die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
gegenuber Wettbewerbern, die die Aspekte des Diversity Managements nicht in
ihren strategischen Planungen vernachldssigen. Ahnlich dem vorherigen Bei-
spiel wurde ein systematisches Vorgehen gewahlt. Dieses umfasste die Analy-
se der Ist- Situation, die Konzeption der MalRnahmen und deren Pilotierung und
Umsetzung sowie die interne und externe Positionierung der Malinahmen. De-
taillierter soll der Prozessschritt der Evaluation dargestellt werden, dieser wird
als fortschreitender Prozess verstanden, welcher insgesamt drei Komponenten
umfasst. Es wurde ein Katalog an Kennzahlen entwickelt, anhand dessen der
Grad der Zielerreichung quantifiziert werden kann. Ma3nahmen werden entlang
des gesamten Prozesses, von der Entwicklung bis zur Implementierung und
Umsetzung einem Controlling, unterzogen. Malinahmen werden anhand der
Faktoren Kosten, Resonanz und Feedback in den Kriterien Umsetzungsgrad
und Erfolgsfaktor zweidimensional positioniert. Weiterhin wird der Bekannt-
heitsgrad des Projektes innerhalb der Arbeitsorganisation evaluiert, dazu zahlt
die Qualitat und Quantitat der internen und externen Kommunikation zur Ver-

marktung des Projektes.?39

239 \/gl. Frémmer/Strack, Ganzheitliche Strategie — Gender Diversity Management bei der Deut-
schen Postbank AG, in: Bultemeier/Boes/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolg-
reich gestalten, 253-262.
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Im vorherigen Kapitel wurden maogliche Ursachen fur die Unterreprasentanz von
Frauen in Fuhrungspositionen aufgezeigt. Im Kontext der betrieblichen Ursa-
chen wurde die Thematik der Teilzeitarbeit aufgegriffen und dargelegt, warum
diese als Karrierehindernis fur beide Geschlechter deklariert werden kann. Un-
ter anderem wurde die Prasenzkultur und die Anforderung der standigen Ver-
fugbarkeit als eine Ursache fur die Nichtakzeptanz von Teilzeitbeschaftigung in
FUhrungspositionen identifiziert. Diese Erwartungen kénnen zum einen in der
Unternehmenskultur und dem historischen Fihrungsbild begrindet sein. Zum
anderen konnen sie aus dem Rollenverstandnis und gegebenenfalls der Angst
vor dem Kontrollverlust der Fuhrungskraft und somit der mangelnden Fuh-
rungskompetenz in Bezug auf Vertrauen und Delegation geschuldet sein. Es
wurde bereits auf das veranderte Selbstverstandnis von Mitarbeitern sowie de-
ren Streben nach Selbstbestimmung und Autonomie verwiesen. Tragend
kommt jedoch hinzu, dass mit zunehmender Globalisierung und Vernetzung
eine standige Verfiigbarkeit der Flihrungspersonen nicht moglich ist.?40 Teilzeit-
beschaftigungsmodelle und MalRnahmen zur Flexibilisierung von Arbeitsort- und
zeit bestehen seit langem, scheinen jedoch nicht ihre intendierte Wirkung zu
erzielen. Im Kontext der Fuhrungsarbeit sind verschiedene Teilzeitbeschafti-
gungsmodelle denkbar. Sogenannte vollzeitnahe Flhrungsmodelle reduzieren
die Arbeitszeit nur um etwa 20 Prozent. Problematisch sind diese insbesondere
aus Praxiserfahrung heraus zu bewerten, da zumeist eine Einschrankung des
Aufgabengebietes entsprechend der reduzierten Arbeitszeit ausbleibt. Weiterhin
denkbar sind Modelle, die eine Besetzung einer Stelle durch zwei Personen
vorsehen. Dabei kann unterschieden werden, ob die Personen auf gleichen o-
der ungleichen Hierarchieebenen agieren. Im ersten Fall ist traditionell das Job-
sharing zu nennen. Den Nachteilen des erhohten Koordinationsbedarfes und
der Foérderung von Revierkampfen, stehen auch einige Vorteile gegenlber. Zu
nennen sind beispielsweise Wissenssicherung und Wissenstransfer, die Mog-
lichkeit flexibler auf ein gesteigertes Arbeitsaufkommen zu reagieren sowie
Kreativitats- und Motivationseffekte. Dem Jobsharing steht das Jobsplitting ge-
genuber. Dieses Konzept sieht vor, dass Arbeitsinhalte auf zwei Personen auf-

geteilt werden. Die Bewertung dieses Modells zeigt, dass viele Nachteile des

240 Vgl. Dammann, Weg von der Prasentkultur, verfligbar im Internet:
http://www.wiwo.de/erfolg/management/dammanns-jobtalk-weg-von-der-
praesenzkultur/6466836.html (besucht am 08.08.2016).
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Jobsharings weniger Gewicht haben, jedoch auch die Vorteile deutlich weniger
greifen. Die Reduktion der Arbeitszeit kann jedoch auch durch eine Person aus
einem geringeren Hierarchielevel kompensiert werden. Vorteilhaft ist dies ins-
besondere im Kontext der Nachfolgeplanung zu bewerten. 2! Die Funktionalitat
von diesen Modellen, aber auch insbesondere die der zur Flexibilisierung, sind
im hohen Malie von den Rahmenbedingungen in der Organisation abhangig.
Prozesse mussen klar und transparent definiert und Verantwortlichkeiten abge-
grenzt werden, dies gilt insbesondere fur die Aspekte der Kommunikation und
Meetings. Eine aktive Gestaltung dieser dient nicht ausschlie8lich der Verfol-
gung der intendierten Ziele, sondern kann als Commitment zentraler Entschei-
dungstrager verstanden werden, welches die Wahrnehmung von Mitarbeitern in
Bezug auf die Fuhrungsbilder und Rollen beeinflusst. Zudem bieten diese Re-
gelungen Handlungssicherheit fur die Fuhrungskrafte sowie deren Anspruchs-
gruppen und fordert somit die Handlungskompetenz jedes Einzelnen.?*> Neben
einzelnen Prozessen, die eine Definition und Reglementierung erfordern, stellen
sich Anforderungen an die Organisationsstruktur. Glnstig sind Strukturen, die
charakterisiert werden durch eine flache Hierarchie, ein hohes Mal} an Autono-

mie der Mitarbeiter sowie an Dezentralisierung.?*

Im Kontext der Verflugbarkeitsaspekte wurde die Problematik von Auszeiten
zum Beispiel fur die Kindererziehung oder aber fur die Pflege von Angehdrigen
fur den Karriereverlauf aufgezeigt. Wenn Fuhrungskrafte Auszeiten nehmen ist
dieses haufig gleichbedeutend mit dem Ende der Karriere. Es zeigt sich, dass
Karriere- und Entwicklungsverlaufe weiterhin traditionell gedacht werden. Nicht
nur um Frauen starker in Fihrungspositionen zu integrieren, sondern um insge-
samt eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu erzeugen, sowie den
Auswirkungen des demografischen Wandels zu begegnen, mussen Karrierever-
laufe flexibler und den Lebensphasen entsprechend realistischer gestaltet wer-
den. Karriere muss als System von Bausteinen gedacht werden, wobei weder

die Reihenfolge noch der Zeitpunkt und Zeitraum starr vordefiniert werden. Des

241 \Vgl. Karlshaus, Fiihrung in Teilzeit: Herausforderung und Chance fiir eine nachhaltige Per-
sonalpolitik, in: Doyé (Hrsg.), CSR und Human Resource Management, 69, (73 f.).

242 \/gl. Abrell, Fiihren in Teilzeit- Voraussetzungen, Herausforderungen und Praxisbeispiele, 52
ff. 2015).

243 \gl. Karlshaus, Fiihrung in Teilzeit: Herausforderung und Chance fiir eine nachhaltige Per-
sonalpolitik, in: Doyé (Hrsg.), CSR und Human Ressource Management, 69, (86).
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Weiteren ist essentiell, dass familiar bedingte Auszeiten eine veranderte Konno-
tation erfahren, um das Stigma der Karrierebremse zu bewaltigen. Dabei geht
es auch darum, die Akzeptanz im Managementbereich und bei den Mitarbeitern
zu fordern, um dadurch, eine starkere Teilhabe der Manner bei der Thematik

der Elternzeit zu férdern.244

~Wir sind jedoch ebenso Uberzeugt, dass man wertvolle Erfahrungen sammeln kann,
wenn man zu Hause seine Kinder betreut oder einen Familienangehdrigen pflegen
muss. Damit wollen wir ein bewusstes Zeichen setzen, dass wir eine Familien- oder
Pflegeauszeit nicht nur tolerieren, sondern diese auch honorieren.” 245

Neben der veranderten Denkweise tragen auch organisationale Prozesse und
Rahmenbedingungen dazu bei, dass gesetzlich zugesicherte Auszeiten in Be-
trieben karrierevertraglich umgesetzt werden kdénnen. Denkbar ware beispiels-
weise die zentrale Betreuung der Arbeitnehmer die eine Auszeit planen, sowie
derjenigen die sich bereits in dieser befinden, sowie der Ruckkehrer. Diese
werden entlang des gesamten Prozesses aktiv betreut, so dass Kontakt gehal-
ten wird und ein Austausch geférdert wird. Solch eine zentrale Stelle muss Uber
relevante Informationen Uber freiwerdende oder vakante Stellen verfigen sowie
Anforderungsprofile dieser Stellen und Kompetenzprofile der jeweiligen Mitar-
beiter. Deutlich wird, dass solch eine Losung nur eingebettet in einer funktionie-
rende Karriere- und Nachfolgeplanung erfolgreich sein kann.?*¢ Dem hohen
administrativen Aufwand einer solchen aktiv betriebenen Poolldsung steht ein
Kanon an Vorteilen fur die Kandidaten und die Unternehmung gegenulber. Un-
ternehmen, die Mitarbeiter wahrend einer Auszeit lediglich eine passive Betreu-
ung bieten, laufen Gefahr, motivierte und qualifizierte Talente zu verlieren. Des
Weiteren besteht die Mdglichkeit bei entsprechender Ausgestaltung personen-
gebundenes Wissen sowie Kompetenzen zumindest teilweise wahrend der
Auszeit fur das Unternehmen nutzbar zu machen. Neben diesen besteht ein
weiterer Vorteil, durch die Systematisierung und prozessualen Ausgestaltung

werden Kompetenzen im Unternehmen sichtbar. Die Planung ermdglicht es,

244 \gl. Boes/Liihr, Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, in: Bo-
es/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 198 (215 f.).

245 Weilbacher zitiert Christoph Kiibel (Geschéftsflinrer und Arbeitsdirektor der Robert Bosch
GmbH), Bosch will weg von der Prasenzkultur, verfigbar im Internet:
http://www.humanresourcesmanager.de/ressorts/artikel/bosch-will-weg-von-der-praesenzkultur
(besucht am 08.08.2016).

246 \/gl. Bultemeier/Boes, Neue Spielregeln in modernen Unternehmen — Chancen und Risiken
fur Frauen, in: Bultemeier/Boes/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich ge-
stalten, 95 (154).
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erforderliche PersonalentwicklungsmalRnahmen zu identifizieren und insofern
moglich, bereits wahrend der Auszeit umzusetzen, oder aber mogliche Tandem
Partner fur Jobsharing-Modelle zu identifizieren um Forderungen nach Teilzeit-
beschaftigung zu begegnen. Der Stellenbesetzungsprozess wird ein in sich ge-
schlossenes System, welches sich durch eine hohere Handlungs- und Pla-
nungssicherheit auszeichnet. Die Integration der Ruckkehrer, welche ohnehin
nicht umgangen werden kann, erfolgt somit in einer betrieblich und wirtschaft-
lich sinnvollen Art und Weise, da sie nicht beliebige Stellen ausfillen, fir die die
Kandidaten positiv oder negativ ausgepragt fehlqualifiziert sind. Es wird ein
Matching zwischen Anforderungsprofii und Kompetenzprofil ermdglicht,
wodurch den Bedurfnissen des Individuums als auch wirtschaftlichen Uberle-
gungen, in Sinne einer leistungs- und anforderungsentsprechenden Entlohnung
und einer wertschopfenden Nutzung von Ressourcen, Rechnung getragen

wird.247

Ein weiteres populares Instrument mit der Zielstellung eine Vereinbarkeit zwi-
schen Beruf und Familie zu erzeugen sind betriebliche Kinderbetreuungsange-
bote. Bezuglich der Eignung den Frauenanteil in FUhrungspositionen zu erho-
hen ist zu bemerken, dass dies im Wesentlichen von der Ausgestaltung des
Betreuungsangebotes abhangt. Dabei sind insbesondere die Flexibilitat sowie

die Verteilung der Betreuungszeiten ausschlaggebend.?*®

Beispielhaft kann das Vorgehen zur Férderung von Karrieren weiblicher Arbeit-
nehmer bei der Bosch Engineering GmbH dargestellt werden. Bereits das vo-
rangegangene Zitat verdeutlichte die alternative Denkweise des Unternehmens.
Trotz der Unterreprasentanz von Frauen in der Ausbildung von technischen
Berufen, hat die Unternehmung den Zielwert definiert, dass Neueinstellungen
von Berufseinsteigern fur den technischen Bereich 20 Prozent Uber der Absol-
ventinnen-Quote liegen sollen. Das Unternehmen verfolgt das Ziel, unter dem
Druck aktueller demografischer Entwicklungen, Handlungsstrategien zur Siche-
rung der Wettbewerbsfahigkeit zu realisieren. Eine Option stellt dabei die Ak-
quise nicht genutzter Potenziale und Ressourcen des Arbeitsmarktes dar. Fol-
gelogisch kann die Zielgruppe ,Frauen’ identifiziert werden. Die Bosch Enginee-

247 \/gl. Boesl/Liihr, Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, in: Bo-
es/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 198 (218).

248 \/gl. Ebenda, 198 (218).
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ring GmbH definiert drei Handlungsfelder um Karrieren fur Frauen zu ermogli-
chen und zu férdern. Die Entwicklung von Mitarbeitern und Flihrungskraften, die
Gewinnung neuer Mitarbeiter und die Forderung von Vereinbarkeit von Familie
und Beruf. Die Thematik der Vereinbarkeit von Familie und Beruf und daraus
abgeleitete Programme und MalRnahmen zur Forderung der Vereinbarkeit wer-
den dabei nicht als ausschlie3lich das weibliche Geschlecht betreffend betrach-
tet und kommuniziert, sondern es ist wird die Relevanz fur beide Geschlechter
vermarktet. Die Mallnahmen sind bekannt, wie etwa die Etablierung von Kin-
derbetreuungsplatzen sowie Home-Office und Teilzeitregelungen. Flankiert
werden diese jedoch durch Maldnahmen zur Korrektur der Prasenzkultur, wel-

che sicherlich eine gewisse Beharrlichkeit und Langfristigkeit erfordern.?4°

Auch andere Unternehmen haben die Problematik der Prasenzkultur fur die
Entwicklung von Fuhrungskarrieren erkannt. Die Deutsche Post AG hat aus
diesem Antrieb heraus insgesamt acht Handlungsfelder identifiziert:

- Flexibilisierung der Arbeitszeit, beispielsweise durch Mdoglichkeiten zur
temporaren Reduktion oder Ausweitung von wdchentlichen Arbeitszei-
ten, sowie der Moglichkeit von Sabbaticals fur familiar bedingt erforderli-
che Unterbrechungen.

- Aufbau einer Arbeitsorganisation, welche den Abbau der Prasenzkultur
ermdglicht. Dies beinhaltet zum Beispiel den Aufbau von Strukturen und
Prozessen zum Umgang von Ruckkehrern aus familienbedingten Auszei-
ten.

- Flexibilisierung des Arbeitsortes, der Aufbau betrieblicher Kinderbetreu-
ungsmoglichkeiten sowie von Eltern-Kind Buros.

- Aktive Information und Vermarktung der angebotenen Programme inner-
halb der Organisation als auch extern.

- Aufnahme der Kompetenz ,Gender-Awareness' in den Kompetenzkata-
log von FUhrungskraften, sowie die Integration dieser bei Auswahl- und
Entwicklungsprozessen.

- Verknupfung der Zielstellung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf mit
der Ubergeordneten Personalpolitik.

249 \/gl. Jordan/Mack, Zentrale Handlungsfelder zur Férderung von Frauenkarrieren im Ingeni-
eursumfeld — Die Bosch Engineering GmbH, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierech-
ancen von Frauen erfolgreich gestalten, 275-281.
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- Implementierung der Moglichkeit die Kinderbetreuungskosten als geld-
werte Leistung zu erhalten.
- Ausbau einer umfassenden Kinderbetreuung am Nachmittag und wah-

rend der Schulferien.250

Die Bedeutung von Geschlechterstereotypen und der traditionellen Rollenvertei-
lung konnte als eine Ursache fur die weiterhin bestehende Unterreprasentanz
von Frauen in Fuhrungspositionen aufgezeigt werden. Dabei wurde deutlich,
dass diese Konstrukte sowohl die Selbst- als auch die Fremdwahrnehmung be-
einflussen als auch eigene Verhaltensweisen sowie die von Interaktionspart-
nern steuern. Wahrnehmung- und Entscheidungsprozesse im betrieblichen
Kontext werden bewusst und unbewusst durch stereotype Vorstellungen beein-
flusst. Unternehmen begegnen dieser Problematik durch eine zunehmende
Standardisierung und Versachlichung von Rekrutierungs- und Beforderungs-
prozessen. Die Versachlichung betrifft zum einen die Ausgestaltung der Aus-
wahlprozesse und der eingesetzten Instrumente aber auch die Verteilung von
Entscheidungskompetenzen sowie die Etablierung von Kontrollmechanis-
men.?%" Die Ursachenanalyse zeigte, dass bei der Auswahl und Gestaltung der
Instrumente der Personalauswahl der Aspekt der Standardisierung einen we-
sentlichen Einfluss auf die gendergerechte Ausgestaltung des Auswahlprozes-
ses hat. Die Auseinandersetzung weist auf die Relevanz dessen fir die Siche-
rung der Objektivitat insbesondere durch die Minderung des Einflusses beste-
hender Stereotype und Rollenbilder. Die durch die Standardisierung geschaffe-
nen Rahmenbedingungen unterstitzen und forcieren Entscheidungstrager Ur-
teile anhand festgelegter Kriterien zu treffen. Aufgezeigt wurden mogliche Ursa-
chen einer Unterreprasentanz von Frauen in leitenden Positionen entlang der
gesamten Prozesskette der Personalauswahl. Entscheidend fur den Erfolg ab-
geleiteter MalRnahmen ist dabei, den gesamten Personalauswahl- und Beférde-
rungsprozess auf allen Hierarchieebenen zu betrachten. Im Besonderen sollen
zwei kritische und haufig ursachliche Faktoren fur die Unterreprasentanz aufge-

zeigt werden. Zum einen fuhren fehlende Versachlichungen auf den unteren

250 \/gl. Frémmer/Strack, Verfahren zur |dentifikation und MaBnahmen zur Férderung von Po-
tenzialtragerinnen bei der Deutschen Postbank AG, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karri-
erechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 282-288.

251 \/gl. Boesl/Liihr, Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, in: Bo-
es/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 198 (217).
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Ebenen zur Barriere fur den Einstieg in FUhrungskarrieren. Zum anderen muss
eine Transparenz fur offene Karrierepositionen auch auf oberen Management-
eben geschaffen werden, dies beinhaltet auch den Aspekt der Akzeptanz einer
bereichslibergreifenden Mobilitat von Talenten.?®? Ein mdglicher Ansatz ist es
den Prozess der Karriere als ein Bausteinsystem zu denken. Fur jede Karriere-
stufe wird definiert, welche Bausteine ein Kandidat bereits erworben haben
muss. Es werden demnach objektive Anforderungen an das Kandidatenprofil
sowie Voraussetzungen fur den Aufstieg transparent kommuniziert. Neben den
harten Faktoren werden globale Kompetenzanforderungen sowie deren erfor-
derliche Auspragung kategorisiert. Die Verbindung der Versachlichung sowohl
harter als auch weicher Karrierevoraussetzungen birgt das Risiko einen Karrie-
reprototypen herauszubilden, der dem stereotyp mannlichen Bild entspricht.
Dies muss bei der Definition der Kompetenzen durch Verhaltensanker bertck-
sichtigt werden.?%® Die einzelnen Karrierebausteine miissen explizit auf ein
mdgliches Potenzial zur mittelbaren Geschlechterdiskriminierung hinterfragt
werden. Gleiches gilt fur die Auswahl und Definition der Karrierekompetenzen,
besonders ist dabei der Befund der mannlichen Stigmatisierung der Begriffe

Flhrung und Karriere zu berlcksichtigen.

Die Kompetenzen sowie deren Auspragungen werden fur jeden Karrierekandi-
daten, als auch im Prozess der externen Rekrutierung, systematisch durch ge-
eignete Instrumente erfasst. Im ersten Schritt erfolgen jedoch die Definition des
Zielmarktes sowie die Auswahl der Rekrutierungskanale. Fur die interne Rekru-
tierung sollte die Positionsbesetzung anhand interner Talentpools erfolgen. Dies
bietet den Vorteil, dass bei einer entsprechenden Ausgestaltung bereits eine
Vorselektion von Kandidaten anhand definierter Kriterien stattgefunden hat. Ei-
ne Geschlechterquotenregelung fur solche Talentpools bietet zudem die Mog-
lichkeit die herrschende Geschlechterverteilung innerhalb des Unternehmens
nicht auf die Karriere- und Nachfolgeplanung zu replizieren. In der Ursa-
chenanalyse wurde ein Spannungsfeld bei der Nutzung von Netzwerken zur
Rekrutierung von FUhrungskraften aufgezeigt. Dies gilt insbesondere, wenn
Netzwerkpartner nicht den eigentlichen Auswahlprozess durchlaufen, sondern

252 \/gl. Boesl/Liihr, Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, in: Bo-
es/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 198 (218 f.).

253 \/gl. Ebenda, 198 (216 und 219).
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von vornherein als gesetzt gelten. Der Nutzen der Rekrutierung aus Netzwer-
ken ist jedoch aus betriebswirtschaftlicher Perspektive als relevant zu bewerten,
wodurch Uberlegungen (iber eine adaquate Ausgestaltung legitim werden. In
jedem Fall sollten Positionen offiziell ausgeschrieben werden und die aus
Netzwerken identifizierten Kandidaten mussen dabei analog zu den anderen
Anwartern den gesamten Auswahlprozess durchlaufen, wobei eine Exklusion
des vorschlagenden Netzwerkpartners als Entscheidungstrager zu empfehlen
ist. Insbesondere, wenn Auswahlentscheidungen anhand einer geringen Anzahl
von Auswahlinstrumenten erfolgt, beispielsweise ausschlieRlich durch ein Inter-
view, sind hohe Anforderungen an das Mal der Standardisierung in der Gestal-
tung als auch in der Integration von Entscheidungstragern notwendig. Die Ursa-
chenanalyse im Kontext der externen Rekrutierung zeigte die Bedeutung einer
zielgruppengerechten Ansprache und Auswahl von Rekrutierungskanalen. In
diesem Kontext erscheint eine Analyse der Zielgruppe sowie deren Bedurfnisse
und Motivatoren als erforderlich. Die Ausgestaltung beeinflusst dabei nicht aus-
schliel3lich das Entscheidungsverhalten von potenziellen Bewerbern, sondern
auch das der im Auswahlprozess integrierten Akteure. Ausschlaggebend ist es
daher einen Anforderungsbezug zu der zu besetzenden Stelle herzustellen, der
die beschriebene Vakanz unabhangig vom mannlich gepragten Flhrungsstere-
otyp charakterisiert. Weibliche Kandidaten werden dadurch mit héherer Wahr-
scheinlichkeit erfolgreicher als Bewerber gewonnen, da Stellenanforderungen
und Selbstwahrnehmung koharenter erscheinen. Den Entscheidungstragern
muss ein vollstandiges, eindeutiges und realistisches Bild der Anforderungen
vermittelt werden, welches den Rahmen flir Auswahlentscheidungen bildet. Je
mehr Informationen den Entscheidern zur Verfiugung gestellt werden, desto
fundierter und objektiver werden Entscheidungen getroffen, da die Beurteilungs-
fehler der sozialen Wahrnehmung gemindert werden. Neben den Aspekten,
welche bei der konkreten Ausgestaltung zu beachten sind, ist weiterhin zu be-
rucksichtigen, dass bereits durch die Auswahl des Ansprachekanals mit hdherer

Wahrscheinlichkeit mehr Frauen oder Manner angesprochen werden.25

Bei der systematischen Erfassung der Kandidatenprofile ist die Auswahl und

Gestaltung der Instrumente ein wesentlicher Faktor um Geschlechterdiskrimi-

B4\gl. Kay, Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiterlnnen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 241 (248 f.).
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nierung im Auswahl- und Karriereprozess einzuschranken. Bestehende Ge-
schlechterstereotype konnen die Wahrnehmung und das Entscheidungsverhal-
ten von Beobachtern beeinflussen. Populare Mallnahmen zur Erhéhung der
Qualitat der Gutemale von Auswahlverfahren sind auch einer gendersensiblen
Ausgestaltung dienlich. Die Analyse moglicher Ursachen fur die Unterreprasen-
tanz von Frauen in Fuhrungspositionen zeigte, dass bei der Erfassung der Pas-
sung zwischen Kandidatenprofil und Anforderungen zum einen die definierten
Anforderungen als Barriere flr Frauen fungieren kdnnen und zum anderen die
Form der Erfassung und Bewertung des Kandidatenprofiles. Eine Verbindung
dieser beiden Aspekte besteht insofern, als dass das definierte Anforderungs-
profil die Basis fur das Kompetenzprofil bildet und das Kompetenzprofil genutzt
wird, um Auswahlinstrumente zu gestalten. Dies zeigt noch einmal deutlich die
Bedeutung eines gendergerechten Anforderungsprofiles. Fur die formulierte
Fragestellung sind die Prinzipien zur technischen Gestaltung der Auswahlin-
strumente nicht abweichend von den allgemeinen Erkenntnissen der Forschung
zu definieren und erfordern keine Modifikation. So gilt, dass eine Kompetenz
durch mehrere Instrumente erfasst und durch mehrere Beobachter bewertet
werden muss. Das Beobachterteam sollte divers zusammengesetzt sein. Diver-
sitat sollte nicht ausschliel3lich im Hinblick auf die Geschlechterreprasentanz im
Beobachtergremium herrschen, sondern auch hinsichtlich des fachlichen Hin-
tergrundes. Beispielhaft kann weiterhin das Prinzip genannt werden, Beobach-
tung und Bewertung voneinander zu trennen. In multimodalen Auswahlmetho-
den, wie dem haufig im Management eingesetzten AC, gelten zudem das Simu-
lationsprinzip und die Orientierung der Bewertung auf das tatsachlich gezeigte
Verhalten.?®> Um den Auswirkungen von Geschlechterstereotypen in der Per-
sonalauswahl zu begegnen ist die Schulung von Entscheidungstragern ein we-
sentliches Instrument. Dieses wird jedoch in der Praxis haufig zu kurz gedacht.
Etabliert und praxisublich sind haufig Beobachterschulungen fir AC, in welchen
die Beobachter auf ihre Rolle als Assessor vorbereitet werden. Verdeutlicht
wurde in den bisherigen Ausfuhrungen die Bedeutung vorgelagerter Prozess-
schritte. Die in diesen Prozessen beteiligten Personen, wie etwa jene, die die

Bewerbungsunterlagen sichten oder jahrliche Mitarbeitergesprache fuhren,

285 Vgl. Kay, Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiterlnnen, in: Krell/Ortlieb/Sieben (Hrsg.),
Chancengleichheit durch Personalpolitik, 241 (254 ff.).
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mussen ebenfalls Schulungen erfahren, die die entsprechend notwendigen
Kompetenzen vermitteln. Dabei darf die Wissensvermittlung nicht auf reine Pro-
zesskenntnisse beschrankt sein, sie muss vielmehr um eine Sensibilisierung
uber die Wirkung von Stereotypen im betrieblichen Kontext erganzt werden. Die
Auseinandersetzung mit der Wirkung von Stereotypen auf die Fremd- und
Selbstwahrnehmung zeigte eine Vielzahl moglicher Problematiken, welche Im-
plikationen fur die Schulung von Beobachtern und Entscheidungstragern bur-
gen. Beispielsweise wurde in der Ursachenanalyse auf Unterschiede zwischen
den Geschlechtern in der Attribution von Erfolg und Misserfolg eingegangen,
dies sollte insbesondere in Interviews mit biografischen Fragestellungen Be-
rucksichtigung finden. Beispielhaft fur einen moéglichen Schulungsinhalt kénnen
weiterhin die Thematiken des erwartungskonformen Verhaltens und deren Ein-
fluss auf das Selbstkonzept eines Individuums genannt werden. Schulungskon-
zepte, welche kurzfristig und temporar konzipiert sind, kdonnen als wenig effektiv
beschrieben werden, da die Veranderung bereits verinnerlichter Stereotype ein
langfristiger Prozess ist, der auch die Bereitschaft zur Selbstreflexion sowie zur
Einstellungsanderung erfordert. Daraus konnen bereits Implikationen fur die
Schulungskonstruktion abgeleitet werden. Schulungen durfen nicht eine einma-
lige Veranstaltung bleiben, sondern mussen eine angemessene Dauer und
Wiederholungen aufweisen. Ubungen koénnen beispielsweise die Wirkungen
von gleichen Aussagen und Verhaltensweisen durch die Geschlechter diskutie-
ren oder aber die Selbstreflexion des bisherigen Verhaltens in der Personal-
auswahl oder der Beférderung von Mitarbeitern beinhalten. Insbesondere wenn
Bedenken Uber die Akzeptanz der Thematik bei der Zielgruppe besteht, kann
ein Multiplikatorensystem, welches anerkannte und angesehene Personlichkei-
ten einbindet, die Bereitschaft zur Veranderung férdern.2% Neben diesen Schu-
lungen ist es fur die Qualitdt des Auswahlprozesses ausschlaggebend, dass
Entscheidungstrager Uber umfassende und geteilte Informationen verflgen.
Dies bezieht sich zum einen auf das Anforderungsprofil der infrage stehenden

Position als auch auf das Kandidatenprofil. Eine Informationsverkirzung fuhrt

2% \/gl. Peus/Welpe, Frauen in Fiihrungspositionen, Organisationsentwicklung (2/2011), 47 (51
f.).
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zu einer hoheren Wahrscheinlichkeit, dass Beobachter zur Bewertung auf be-
stehende Stereotype zurlickgreifen.2%”

Ein weiterer Aspekt der Versachlichung der Personalprozesse ist die Schaffung
eines unternehmensweiten Pools an geeigneten Karrierekandidaten. Dies dient
zum einen der Sichtbarmachung von im Unternehmen verfugbaren Kompeten-
zen sowie der Ableitung von Entwicklungsbedarfen. Zum anderen wird durch
den Talentpool bei einer entsprechenden Ausgestaltung ein Kontrollmechanis-
mus etabliert, der sicherstellt, dass die Eignung der Kandidaten gemal® dem
definierten Prozess festgestellt wird und dass Auswahl und Beforderungsent-
scheidungen zentral und sichtbar erfolgen. Entscheidungen werden insofern
kontrolliert, als dass eine Offentlichkeit geschaffen wird, die die Entscheidungs-
trager in die Position versetzen Verantwortung und gegebenenfalls Rechen-
schaft fur getatigte Auswahlentscheidungen zu tragen. Die Mobilitat von Talen-
ten innerhalb des Unternehmens wird erhoht und Beférderungen aufgrund von
Netzwerken eingeschrankt. Im Entwicklungsprozess aufgewandte Ressourcen
werden sinnvoll verwendet, da Entwicklung und Beférderung zusammenfal-

len.258

Ein umfassendes Praxisbeispiel fur die Versachlichung von MalRnahmen zur
Forderung der Gender Diversity bietet die Postbank AG. Neben dem bereits
beschriebenen Handlungsfeld der Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist ein
weiteres Ziel die gendersensible Gestaltung der Karriere- und Nachfolgepla-
nung sowie des Auswahlprozesses. Grundlage ist ein umfassendes Perfor-
mancemanagementsystem, welches den Ausgangpunkt fur aufbauende Pro-
zesse bildet. Es bietet einen Rahmen sowohl fur die Karriere- und Nachfolge-
planung als auch fur ein betriebliches Talentmanagementsystem. Die Versach-
lichung der Personalauswahlinstrumente kann als Instrument verstanden wer-
den, welches flr die Umsetzung der definierten Zielstellung erforderlich ist.?%°

Auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters stellt das jahrliche Mitarbeiterge-

27\/gl. Davidson/Burke, Sex Discrimination in Simulated Employment Contexts: A Meta-analytic
Investigation. Journal of Vocational Behavior (5, 2000), (225) 237f.

258 \/gl. Boesl/Liihr, Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, in: Bo-
es/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 198 (218).

259 \/gl. Frémmer/Strack, Verfahren zur ldentifikation und MaRnahmen zur Férderung von Po-
tenzialtragerinnen bei der Deutschen Postbank AG, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karri-
erechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 282 (282).
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sprach den Ausgangspunkt des Performancemanagement Prozesses. Gegen-
stand dieses Gespraches ist die Definition und Vereinbarungen der individuel-
len Ziele fur das folgende Jahr. Basierend auf den Erkenntnissen des vergan-
genen Jahres sowie auf den neu formulierten qualitativen und quantitativen Zie-
len werden erforderliche EntwicklungsmalRnahmen abgeleitet. Der Ruckblick
des vergangenen Jahres bietet die Basis fur ein Feedback an die Mitarbeiter
sowie fur eine differenzierte Vergltung. Sowohl der Grad der Zielerreichung als
auch der Fortschritt des Mitarbeiters in den einzelnen definierten Entwicklungs-
bedarfen wird unterjahrig erfasst und ausgewertet. Dieses Monitoring bietet die
Moglichkeit Abweichungen zu identifizieren und auf diese zu reagieren, insbe-
sondere durch eine Anpassung der Entwicklungsmalinahmen. Die Bewertung
der Mitarbeiter erfolgt durch den Vorgesetzten. Bewertet werden dabei der Grad
der Zielerreichung, Kompetenzen sowie das Potenzial. Neben Bewertung durch
den Vorgesetzten sind Bewertungen durch andere Anspruchsgruppen moglich.
Am Ende des Prozesses steht ein durch die Personalabteilung moderiertes Pa-
nel, in welchem die Bewertungen einzelner Kandidaten prasentiert und disku-
tiert werden. Dies erfullt die Funktion die Objektivitat der Bewertungen zu erho-
hen und ist ein Mechanismus zur Uberprifung und Kontrolle der Bewertenden,
da Beurteilungen sichtbar gemacht werden und dadurch das Erfordernis der
Verantwortungsubernahme erhoht wird. Auf organisationaler Ebene dienen die-
se Panels der Identifikation von Talenten sowie der Nachfolgeplanung.?%° Ziel-
gruppe dieses zyklischen Prozesses sind die Fuhrungskrafte des mittleren und
oberen Managements. Zur ldentifikation moglicher Kandidaten fur eine Flh-
rungskarriere wurde ein dreistufiges Potenzialanalyseverfahren implemen-
tiert.?6' Dieser Prozess ist ein jahrlicher Zyklus indem die einzelnen Stufen zu
definierten Zeiten erfolgen. Die erste Stufe des Verfahrens ist die Nominierung
von Kandidaten durch den Vorgesetzten. Fihrungskrafte werden fur diese Auf-
gabe geschult und fur mégliche Wahrnehmungs- und Beurteilungsfehler sensi-
bilisiert. Vor der eigentlichen Nominierung erfolgt ein strukturiertes Gesprach
zwischen Vorgesetzten und den Kandidaten. Inhalte dieses Gespraches sind

unter anderem die aktive Kommunikation der Programme zur Vereinbarkeit von

20 \/gl. Frémmeri/Strack, Verfahren zur Identifikation und MalRnahmen zur Férderung von Po-
tenzialtragerinnen bei der Deutschen Postbank AG, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karri-
erechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 282 (283).

1\/g|, Ebenda, 282 (282 f.).
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Familie und Beruf und die Abfrage der Bereitschaft eine Flihrungskarriere anzu-
treten. Die offizielle Nominierung erfolgt anhand eines standardisierten Formu-
lars. Dabei hat sich das Unternehmen eine Selbstverpflichtung auferlegt. Jedes
Ressort muss bei der Nominierung eine Geschlechterquote von 50 Prozent ein-
halten. Das Screening der Kandidaten ist die zweite Stufe des Prozesses. Die
Potenzialanalyse erfolgt mittels eines Online Assessments. In einem Review-
Meeting werden die Ergebnisse aller Kandidaten bewertet und die Aufnahme in
das Talentmanagement-Programm entschieden. Zudem werden mdgliche Ent-
wicklungsperspektiven abgestimmt. Die letzte Stufe kann unter dem Aspekt der
Entwicklung zusammengefasst werden. In einem Entwicklungsgesprach eror-
tern der Kandidat, die FUihrungskraft und ein Vertreter der Abteilung der Flh-
rungskrafteentwicklung Entwicklungsbedarfe und vereinbaren Ziele sowie einen
individuellen Entwicklungsplan. Die angebotenen Entwicklungsmal3nahmen
sind vielfaltig und finden entsprechend der identifizierten Starken und Schwa-
chen des Kandidaten sowie in Abstimmung mit dem Potenzial und dem vorge-
sehenen Entwicklungsweg Anwendung. Speziell fir weibliche Potenzialtrager
und Fuhrungskrafte wurde ein System an Entwicklungsangeboten implemen-
tiert. Zielstellung ist die Erhohung der Sichtbarkeit. Zum einen auf individueller
Ebene im Sinne der Selbstvermarktung und Platzierung. Zum anderen zur Er-
hdéhung der Sichtbarkeit von Frauen in der Organisation im Allgemeinen, um

bestehende Rollenbilder und Stereotype aufzubrechen.?6?

%2 \/gl. Frémmer/Strack, Verfahren zur Identifikation und MalRnahmen zur Férderung von Po-
tenzialtragerinnen bei der Deutschen Postbank AG, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karri-
erechancen von Frauen erfolgreich gestalten 282 (284).
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Abbildung 2: Entwicklungsangebote fiir Fihrungskrafte bei der Deut-
schen Postbank AG

Entwicklungsangebote fiir Flihrungskrafte

Oberes Manage- Women'’s Exe-
ment cutive Lounge i
Women'’s Kollegiale Kommunika-
Executive Beratung tionstraining
Mittleres Ma- Women’s Lea- Develop-
nagement dership Pro- ment
gram
Oberes und mitt-
leres Manage- Seminar ,Fihren mit Diversity Kompetenz'
ment Manner und
Frauen
Women’s Empowerment Programm
Nichtleitende Seminar Seminar Seminar Seminar
Potenzialtrager Ziele und ,Kommuni- ,Strategie Selbst-
Perspekti- kation und und Durch- vermark-
ven Wahrne‘h- setzungs- tung und
mung vermogen’ Auftritt’

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Frémmer, Andrei/Strack, Verena Verfahren zur
Identifikation und MaRRnahmen zur Fdrderung von Potenzialtragerinnen bei der Deut-
schen Postbank AG, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierechancen von Frauen
erfolgreich gestalten, Wiesbaden 2014, 282 (285).

Das einjahrige Programm ,Women’s Executive Development’ richtet sich an
weibliche Fuhrungskrafte der mittleren Managementebene, welche als geeigne-
te Kandidatinnen fur den Aufstieg in das Topmanagement erachtet werden. Die
Aufnahme in dieses Programm erfordert eine Nominierung durch den Vorstand.
Begleitet werden diese Kandidaten durch Veranstaltungen und Treffen mit Ma-
nagern der oberen Flhrungsebene sowie anderen Potenzialtragern, wodurch
die Aspekte der Selbstpromotion und der Netzwerkbildung aufgegriffen werden.

Unter dem Programm ,Women’s Leadership’ werden die einzelnen Seminare
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des Women’s Empowerment’ gebundelt und ebenfalls fur Fihrungskrafte des
mittleren Managements angeboten. Weiterhin umfasst dieses Programm Work-
shops zum Konstrukt der kollegialen Beratung sowie Kommunikationstrainings.
Sowohl Fuhrungskraften als auch den potenziellen FUhrungskraften werden
gleiche Seminare angeboten. Die Potenzialtrager sollen dadurch auf ihre zu-
kinftige Rolle als Fuhrungskraft vorbereitet werden. Ein Nebeneffekt dieser
Verknupfung ist die Erzeugung von Kontaktmomenten zwischen den Zielgrup-
pen. In der Praxis zeigte sich, dass dies genutzt wurde um Netzwerke zu bilden

und informelle Mentorenbeziehungen zu etablieren.?53

Ein weiteres Praxisbeispiel liefert das zuvor angefuhrte Bespiel der Bosch En-
gineering GmbH. Eines der drei definierten Handlungsfelder betrifft die Entwick-
lung von Mitarbeitern sowie FuUhrungskraften. Ausgangspunkt der Definition
dieses Handlungsfeldes war ein mangelndes Bewusstsein Uber die Existenz der
Genderproblematik. Daher wurden Workshops und Projekte entwickelt um eben
dieses zu fordern. Diese umfassten im ersten Schritt die Vermittlung der The-
matik Gender Diversity sowie dessen Chancen und Risiken auf einer allgemei-
nen und abstrakten Ebene. Auf zweiter Ebene wurden MalRnahmen entwickelt,
die das Erleben und die aktive Auseinandersetzung mit der Thematik fordern.
Auf der letzten Stufe geht es um die Vermittlung von Fachwissen sowie um die
Etablierung von Beratungsinstanzen fur alle durch die Genderthematik betroffe-
nen Akteure. Unterstutzt werden diese Stufen zur Forderung der Gendersensi-
bilitdt durch eine Versachlichung der Rahmenbedingungen. Dazu zahlt die
Standardisierung des Karrieresystems sowie die der Auswahlprozesse inner-
halb dessen. Ansatzpunkte sind insbesondere die Festlegung der im Auswahl-
prozess integrierten Personen sowie die Definition von Auswahl- und Bewer-
tungskriterien. Dabei geht es nicht ausschlieRlich um die Zielsetzung der Stan-
dardisierung, sondern ebenfalls um die Sicherstellung der Dienlichkeit fir Gber-
geordnete Zielstellungen sowie die Schaffung eines neugedachten Karriere-

und Fuhrungskréaftetypus.?®* Des Weiteren werden die beschriebenen MalR-

23 \V/gl. Frémmeri Strack, Verfahren zur Identifikation und MalRnahmen zur Férderung von Po-
tenzialtragerinnen bei der Deutschen Postbank AG, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karri-
erechancen von Frauen erfolgreich gestalten, 282 (286).

4\/gl. Jordan/Mack, Zentrale Handlungsfelder zur Férderung von Frauenkarrieren im Ingeni-
eursumfeld — Die Bosch Engineering GmbH, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierech-
ancen von Frauen erfolgreich gestalten, 275 (277 f.).
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nahmen durch ein Mentorenprogramm begleitet. Dieses soll den protegierten
Personen helfen sich in der Organisation erfolgreich zu platzieren und ist zu-
dem ein weiteres Instrument um das Bewusstsein und Verstandnis der Mento-
ren fur die Thematik zu scharfen. Die gendersensible Gestaltung der Prozesse
der Mitarbeitergewinnung wurde als drittes Handlungsfeld der Bosch Enginee-
ring GmbH definiert. Die konkrete Ausgestaltung der einzelnen Aufgabenfelder
setzte zunachst die Definition der Zielgruppe sowie die Analyse der Interessen
und Bedurfnisse voraus. Aufbauend auf den Erkenntnissen der Zielgruppenana-
lyse wurden Implikationen fur Aktivitaten und Inhalte des Personalmarketings
und Rekrutierung abgeleitet. Weiterfuhrend beinhaltet dieses Handlungsfeld die
Untersuchung der Personalauswahlprozesse auf die Auspragung von Gutekrite-
rien. In den Fokus treten die Kriterien, welche durch die Personen mit Bewer-
tungs- und Entscheidungsbefugnis beeinflusst werden. Aufgabenfelder sind die
Sensibilisierung sowie Forderung des Bewusstseins fur mogliche Wahrneh-
mungsverzerrungen und Beurteilungsfehler und deren Konsequenzen fur die
Bewertung. Die Notwendigkeit der Schulungen wird den Zielgruppen dabei nicht
unter dem Aspekt des Gender Diversity Management vermittelt, vielmehr wird
die Bedeutung der Qualitat von Auswahlprozessen vor dem Hintergrund der
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit auf dem Zielmarkt sowie dem Arbeitsmarkt
und den durch den demografischen Wandel entstehenden Fachkraftemangel im

Engineering Bereich erklart.265

Beide Praxisbeispiele weisen darauf hin, dass die Zielstellung der Forderung
der Gender Diversity im organisationalen Kontext nicht ausschlief3lich durch
eine Versachlichung von Personalprozesse verfolgt werden kann. Ein weiterer
Baustein sind betriebliche, formelle Mentorenprogramme. In der Literatur sind
verschiedene Klassifikationen uber die Funktionen von Mentoring zu finden.
Diese unterscheiden sich insbesondere in der Anzahl der verwendeten uberge-
ordneten Faktoren, die inhaltlichen Komponenten sind jedoch weitestgehend
vereinbar. Im Rahmen dieser Arbeit soll auf eine simple Klassifikation anhand
zweier Ubergeordneter Faktoren zurtickgegriffen werden, welche auf Kathy E.

Kram (1983) zurlickgeht. Sie definiert eine karriereorientierte sowie eine psy-

25 \/gl. Jordan/Mack, Zentrale Handlungsfelder zur Férderung von Frauenkarrieren im Ingeni-
eursumfeld — Die Bosch Engineering GmbH, in: Boes/Bultemeier/Trinczek (Hrsg.), Karrierech-
ancen von Frauen erfolgreich gestalten, 275 (279).
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chosoziale Funktion. Zu den karrierefordernden Faktoren beschreibt sie ver-
schiedene Unterfunktionen. Die Bewaltigung herausfordernder Aufgaben, wel-
che durch die Mentoringbeziehung begunstigt wird, schafft Sichtbarkeit inner-
halb der Organisation. Zudem wird dem Mentee Zugang zu organisationalen
Netzwerken ermoglicht und gleichzeitig Wissen Uber die Funktionsweise und
Spielregeln mikropolitischer Vorgange vermittelt. Weiterhin ordnet sie dem Men-
toring die karriereférdernden Funktionen zu, dass der Beférderungsprozesses
im Sinne des Mentee gunstiger verlauft und der Mentor im organisationalen
Kontext eine Schutzfunktion fiir den Mentee einnimmt.2%6 Dem psychosozialen
Faktor ordnet sie die Funktionen der Erhohung der Wertschatzung und des
Selbstwertgeflhles, sowie die Unterstitzung und Hilfestellung in problemati-
schen Kontexten oder bei herausfordernden Aufgabenstellungen sowie einen
freundschaftliche Austauschbeziehung zwischen Mentor und Mentee zu. Des
Weiteren nimmt der Mentor fur den Mentee eine Vorbildfunktion ein, welche die
Vermittlung und die Entwicklung des eigenen Rollenverstandnisses unter-
sttzt.?6” Einige Autoren sehen die Rollenvorbildfunktion nicht als Bestandteil
der psychosozialen Funktion, sondern als ein gesondertes Konstrukt. Metaana-
lysen, welche Unterschiede zwischen protegierten und nicht-protegierten Per-
sonen in beruflichen Erfolg und Zufriedenheit untersuchen, weisen darauf hin,
dass protegierte Personen weniger Rollenstress und Rollenkonflikte, aber eine
hohere Arbeitszufriedenheit empfanden. Auch karrierefordernde Effekte in Form
eines schnelleren Aufsteigens, hoheren Gehaltes und einer besseren Integrati-
on in berufliche Netzwerke wurden festgestellt.?®® Diese Ergebnisse wurden von
Gerhard Blickle, Alexander Witzki und Paula B. Schneider (2009) in einer
Langsschnittstudie Uber einen Zeitraum von zwei Jahren nur eingeschrankt re-
pliziert. Sie betrachteten nicht nur das Ausmal® der Mentorenunterstutzung als
Variable, sondern ebenfalls die allgemeine Intelligenz, sowie den Grad eigener
Netzwerkaktivitaten durch die protegierte Person. Sie replizierten die Ergebnis-
se einer hoheren Arbeitszufriedenheit und dem Ausmal} der erhaltenen Mento-
renunterstutzung, konnten jedoch keinen Zusammenhang mit objektiven Karrie-

refaktoren wie dem Gehalt oder der erreichten Funktion feststellen. Diese Be-

266 \/gl. Kram, Phases of the mentor relationship, Academy of Management Journal (26, 1983),
608 (614).

267 \/gl. Ebenda, 608 (613).
268 \/gl. Nerdinger/Blickle/Schaper, Arbeits- und Organisationspsychologie, 196 f.
-127 -



6. Losungsansatze

ziehung bestand zwischen der allgemeinen Intelligenz und wird durch die eige-
nen Netzwerkaktivitaten flankiert. Deutlich wird die Problematik der empirischen
Forschung, signifikante, kausale Zusammenhange aufzuzeigen, da die abhan-
gigen Variablen durch eine Vielfalt anderer Faktoren beeinflusst werden.?%® Die
Metaanalyse von Blickle et al. protegiert die Uberlegung einer hoheren Effektivi-
tat der von dem Individuum initiierten Netzwerkaktivitaten. Betrachtet man in-
formelle Mentoringbeziehungen als eine Form nach oben gerichteter Netzwer-
ke, so erscheint die Fragestellung nach Unterschieden in der Effektivitat zwi-
schen formellen und informellen Netzwerkbeziehungen. Ergebnisse empirischer
Forschungen, welche sich dieser Fragestellung widmen, liefern kein einheitli-
ches Bild. Es zeigt sich jedoch, dass die protegierten Personen in informellen
Beziehungen mehr Unterstlitzung im Sinne der Karriereférderung erhalten als
eine psychosoziale Unterstutzung. Fur formelle Mentorenbeziehungen ist eine
solche generelle Aussage nicht moglich. Tendenziell zeichnet sich eine hohere
Effektivitat fir harte Karrierefaktoren bei spontan gefundenen Mentoringverbin-
dungen heraus. Dies wird zum einen durch eine héhere Motivation und héhe-
rem Involvement der Akteure erklart. Zum anderen zeigen die Studien, dass
Mentoren des informellen Mentorings haufig statushoher sind als die formeller
Mentorenprogramme, wodurch die Férderung mehr Gewicht und Wirkung ent-
faltet.?’% Die vorherigen Ausflihrungen in der vorliegenden Arbeit bezliglich des
Zugangs von Frauen zu organisationalen Netzwerken relativiert diese Aussage
jedoch fur die Zielstellung, den Anteil von Frauen in Flihrungspositionen zu er-
hdhen. Im diesem Kontext sind vielfaltige positive Effekte fur den Abbau beste-
hender Karrierehirden denkbar. Der psychosozialen Unterstlitzung wird eine
besondere Bedeutung zugesprochen, im Sinne einer Befahigung, in gegebenen
Kontexten erfolgreich zu agieren. Dies betrifft insbesondere die Selbstwahr-
nehmung und das Selbstkonzept, welches bei einer gendergerechten Ausge-
staltung Teil des Mentoringprogrammes ist. Geschlechterstereotype und deren

Wirkung auf Fremd- und Selbstwahrnehmung werden bewusst vermittelt, eben-

269 \/gl. Nerdinger/Blickle/ Schaper, Arbeits- und Organisationspsychologie 198.

270 \/gl. RamaswamilDreher, The Benefits Associated with Workplace Mentoring Relationships,
in: Allen/Eby (Hrsg.), The Blackwell Handbook of Mentoring: A Multiple Perspectives Approach,
211 (225).

Vgl. Ragins/Cotton, Mentor Functions and Outcomes: A Comparison of Men and Women in
Formal an Informal Mentoring Relationships, Journal of Applied Psychology (84, 1999), 529
(537).
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so das Spannungsfeld und die Diskrepanz zwischen dem femininen Rollenbild
und dem Rollenbild einer Fuhrungskraft. Dabei kann es nicht darum gehen,
dem Mentee universelle Verhaltensregeln zu vermitteln, jedoch aber darum, ein
Bewusstsein daftr zu schaffen und zu sensibilisieren, wodurch die Grundlage
fur selbstreflektiertes Agieren im organisationalen Kontext gelegt wird. Die pro-
tegierte Person kann dieses Wissen nutzen und ebenfalls als Multiplikator fun-
gieren.?’! Kritisch zu hinterfragen ist die Rolle des Mentors als Vorbildfunktion
fur das Verstandnis von der Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Dabei sind die
moglichen Abweichungen zwischen dem Verstandnis und Lebenskonzept von
Mentor und Mentee Potenziale fur Rollenkonflikte. Dies ist bei der Auswahl der
Tandem-Partner fir das Mentoringprogramm zu berlcksichtigen. Kaum Auswir-
kungen hat Mentoring auf die Strukturen der Personalauswahl und auf die Prak-
tiken der Personalpolitik. Potenzial hat es insofern, dass Individuen in ihre Rolle
als Mentor ein Bewusstsein fur bestehende Barrieren fur den Aufstieg von
Frauen in Organisationen entwickeln und dieses in Handlungen und Entschei-
dungen in der Praxis umsetzen und multiplikativ wirken. Auf langer Sicht be-
steht das Potenzial, dass die protegierten Personen selbst einen Wandel inner-
halb der Organisation erzeugen. Deutlich wird, dass Mentorenprogramme in
diesem Kontext deutlich haufiger die Funktion einer psychosozialen Unterstit-
zung einnehmen, als dass tatsachlich strukturelle Veranderungen erzielt wer-
den.?”?2 Ein Grofteil der psychosozialen Beratung ist dabei von der Gleichge-
schlechtigkeit von Mentor und Mentee abhangig. Dies stellt in der Praxis eine
Herausforderung dar, da aufgrund der Unterreprasentanz von Frauen im Ma-
nagement deutlich mehr mannliche Mentoren verfugbar sind. Vorteilhaft sind
zweigeschlechtige Mentoringbeziehungen insofern, als dass eine Einfuhrung in
berufliche, geschlechtergemischte Netzwerke mit gro3erer Wahrscheinlichkeit
erfolgt. Dem Aspekt der Netzwerkbildung wird zunehmend Rechnung getragen
durch die Erganzung traditioneller Mentoring-Konzepte durch Tandem-
Mentoring- und ein Peer-Mentoring-Verfahren, welche insbesondere den Auf-
bau eines eigenen Netzwerkes begunstigen. Bei der Ausgestaltung und Kon-
zeption von Peer-Mentoring-Programmen missen Uberlegungen zu den Krite-

rien der Effektivitat eines Netzwerkes integriert werden. Denn insgesamt er-

271 \/gl. Haghanipour, Mentoring als gendergerechte Personalentwicklung, 253.
212 \/gl. Ebenda, 254 ff.
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scheint das Peer-Mentoring zunachst insbesondere die Funktion der psychoso-
zialen Unterstutzung zu erfullen. Auf langer Sicht jedoch, bei entsprechender
Karriereperformance der Netzwerkmitglieder, bietet es die Moglichkeit, als voll-

wertiges Netzwerk, samtliche Funktionen zu erfiillen.?”3

7. Schlussbetrachtung

Die vorliegende Arbeit geht der Fragestellung nach, welche Ursachen fur die
Unterreprasentanz von Frauen in FUhrungspositionen deutscher privatwirt-
schaftlicher Unternehmen identifiziert werden kdnnen. Anhand der Ursa-
chenanalyse konnten im Verlauf der Arbeit mogliche LOsungsansatze abgeleitet

werden.

Zunachst wurde eine inhaltliche Definition des Begriffs der Flihrung vorgenom-
men, sowie auf Unterschiede im Tatigkeits- und Kompetenzprofil von Fuh-
rungskraften in Abhangigkeit der FUhrungsebenen eingegangen. Es konnte
aufgezeigt werden, dass in der Praxis, abweichend von theoretischen Uberle-
gungen, die Begriffe der FUhrungskraft und des Managers weitgehend synonym
verwendet werden kénnen, wodurch eine scharfe Trennung der Verwendung
der Begriffe im folgenden Verlauf der Arbeit vernachlassigt wurde und die Er-

kenntnisse aus der vorliegenden Arbeit auf beide Berufsbilder anwendbar sind.

Im Hinblick auf die Analyse der Ursachen und Losungsansatze wurden die we-
sentlichen Theorien der Geschlechterforschung dargestellt. Diese Theorien
postulieren unterschiedliche Griunde fir die Ungleichbehandlung der Ge-
schlechter. Die Gleichheitsperspektive negiert die naturliche Existenz von Un-
terschieden zwischen den Geschlechtern, versteht diese als ein kunstlich er-
zeugtes Produkt. Die Differenztheorie erkennt Unterschiede als existent an und
liefert vielfaltige Erklarungsansatze flr Ursachen der Verschiedenheit zwischen
den Geschlechtern. Die konstruktivistische Perspektive versteht das Geschlecht
als sozial konstruiert. Der vorgestellte doing gender Ansatz postuliert, dass In-
dividuen ihr Geschlecht in Interaktion mit ihrer Umwelt selbst bestimmen. Ein
Vergleich der Theorien zeigt, dass alle drei in der Forderung der Veranderung
von Rahmenbedingungen munden. Die Gleichheitsperspektive und der doing
gender Ansatz betonen zudem die Bedeutung von Stereotypen und Geschlech-

273 \/gl. Haghanipour, Mentoring als gendergerechte Personalentwicklung, 256 und 133 ff.
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terrollen fur Unterschiede zwischen den Geschlechtern. Auch differenztheoreti-
sche Uberlegungen integrieren die Bedeutung von Sozialisationsprozessen un-
ter dem Einfluss von stereotypen Vorstellungen. Bereits hier lassen sich erste
Implikationen fur mogliche Losungsansatze zur Erhéhung des Frauenanteils in
Flhrungspositionen ableiten. Neben strukturellen Veranderungen werden zu-
dem Losungsansatze erforderlich, die eine Veranderung der Geschlechterste-
reotype und des FlUhrungsstereotyps ermdglichen. Diese Ansatze kdnnen sich
nicht ausschliellich auf die Veranderung von einzelnen Strukturen beziehen,
sondern mussen ganzheitlich und gedacht werden und verschiedene Akteure in
den Veranderungsprozess integrieren. Insbesondere im betrieblichen Kontext
sind differenztheoretische Argumentationen kritisch zu reflektieren. Vor allem
Ansatze, welche biologisch begrindete Unterschiede postulieren, sind auf ihre
Gultigkeit und Relevanz im organisationalen Kontext zu hinterfragen. Nicht nur
wird die Umsetzung bestehender Geschlechterrollen- und Stereotype gefordert,
sondern es wird eine Legitimitat und ein Verstandnis der Unveranderbarkeit
erzeugt. Auch wenn die beschriebenen Ansatze gleiche Lésungsansatze for-
dern, so ergibt sich aus der Argumentation fur die Notwendigkeit dieser, insbe-
sondere fur den betrieblichen Kontext, ein unterschiedliches Umsetzungs- und
Durchsetzungspotenzial. Erfolgt eine Legitimation von Diversity Management
Programmen und MalRnahmen auf Basis der Sonderstellung und Andersartig-
keit einer Kohorte, so kann von einem Einfluss dieser Argumentation auf die
Bereitschaft zur Veranderung der Organisationsmitglieder ausgegangen wer-
den. Dies umfasst zum einen das Selbstverstandnis und Selbstbewusstsein der
Kohorte, welche unter dem Stigma der Sonderbehandlung innerhalb der Orga-
nisation agieren muss. Zum anderen betrifft dies die restlichen Organisations-
mitglieder, welchen ausschlie3lich die Unterschiedlichkeit der Geschlechter als
Argumentation fur die Notwendigkeit einer Verhaltensanderung vermittelt wird.
Da dies weder einer normativen und ethischen noch einer betriebswirtschaftli-
chen oder gesamtwirtschaftlichen Argumentation gentgt, kann von aufkom-
mender mangelnder Bereitschaft oder sogar Widerstand gegen die verfolgte
Zielstellung ausgegangen werden.

Neben den Theorien der Geschlechterforschung wurden fur die definierte Fra-
gestellung relevante Ansatze der Fuhrungsforschung dargestellt. Es wurde auf-

gezeigt, dass die Annahmen der Eigenschaftstheorie die Unterschiede in der
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Reprasentanz der Geschlechter nicht erklaren konnen. Der Forschungsstand
der Fuhrungstheorien betont die Bedeutung von Stereotypen und Rollenbildern
uber Geschlechter und Fuhrungsarbeit. Die Attributionstheorie greift diese
Uberlegungen auf und liefert somit einen realistischeren Rahmen fiir die Ursa-
chenanalyse der Unterreprasentanz von Frauen in leitenden Positionen. Weiter-
fuhrende Uberlegungen implizieren jedoch, dass eine Ursachenzuschreibung
ausschlieBlich auf bestehende Stereotype nicht weitreichend genug ist, sondern
nur einen Teilaspekt eines Ursachengefliges sein kann. Die Forschung konnte
zeigen, dass tatsachliche Unterschiede zwischen den Fuhrungsstilen der Ge-
schlechter nicht relevant sind, dennoch bestehen weitverbreitete stereotype
Vorstellungen Uber weibliche und mannliche Flhrungsstile. Die Management-
forschung betont die Bedeutung jener Kompetenzen im Umgang mit aktuellen
Herausforderungen die stereotyp dem weiblichen Fuhrungsstil zugesprochen
werden. Auch der Wandel im FUhrungsverstandnis, bedingt durch veranderte
Bedurfnisstrukturen sowie Selbstverstandnisse von Mitarbeitern, fordert stereo-
typ weibliche Flhrungsstile. Unter der Erkenntnis, dass in der Vergangenheit
die wahrgenommene Passung zwischen den Stereotypen Uber das Rollenbild
einer Fuhrungskraft und den Geschlechterstereotypen die wahrgenommene
Eignung zur Fihrungskraft von Individuen beeinflusst hat, werden zwei Uberle-
gungen vordergrundig. Die Unterreprasentanz von Frauen in FUhrungspositio-
nen verweist darauf, dass stereotyp mannliche Eigenschaften weiterhin das
Rollenbild der Fuhrungskraft definierten und somit Fihrung im organisationalen
Kontext, trotz veranderter Anforderungen und einem veranderten Bewusstsein
uber Fuhrung, die mannlich gepragte Konnotation nicht ganzlich verliert. Zudem
werden Uberlegungen Uber strukturelle Barrieren relevant, die trotz modifizierter
stereotyper Vorstellungen Uber Fuhrungsarbeit und Fuhrungskrafte, negativen

Einfluss auf den Karriereverlauf von Frauen austben.

Im nachsten Abschnitt der vorliegenden Arbeit wurde die Legitimation der Dis-
kussion und Forderung von mehr Frauen in FUhrungspositionen hinterfragt. Da-
bei wurde nicht die moralisch-ethische Komponente der Forderung nach
Gleichberechtigung beleuchtet, sondern hinterfragt, welcher Nutzen aus Bemu-
hungen zur Erhdhung des Frauenanteils in qualifizierten Positionen aus gesell-
schaftlicher sowie wirtschaftlicher und 6konomischer Perspektive erwachst. Aus

betriebswirtschaftlicher Perspektive konnten diverse Argumente fur die Imple-

-132 -



7. Schlussbetrachtung

mentierung eines Gender Diversity Management Programmes mit Zielstellung
der Erhdhung des Frauenanteils in Arbeitsorganisationen identifiziert werden.
Zunachst konnten positive Effekte von geschlechtshomogene Gruppen auf die
Prozesse der Entscheidungsfindung und Problemlésung aufgezeigt werde. Zu-
dem wurden die Wirkung und der Einfluss von heterogen zusammengesetzten
Belegschaften und Entscheidungs- und Leitungspositionen sowie eines o6ffent-
lichkeitswirksam betriebenen Diversity Managements auf die diversen An-
spruchsgruppen einer Organisation diskutiert sowie positive Effekte identifiziert.
Weiterhin wurden Studien vorgestellt, welche den Zusammenhang zwischen
dem Anteil von Frauen in leitenden Positionen und Kennzahlen des dkonomi-
schen Erfolges messen. Der Forschungsstand verweist auf einen positiven Zu-
sammenhang der Variablen in Abhangigkeit von Rahmenbedingungen und
Charakteristika des Unternehmens. Aus der gesellschaftlichen Perspektive
konnten die Ausfuhrungen des Kapitels zeigen, dass sich Unternehmen dem
Aspekt des Diversity Managements langfristig nicht verweigern kénnen. Der
demografische Wandel und die damit einhergehende Problematik des Mangels
an geeigneten Mitarbeitern fordern von Arbeitsorganisationen die Implementie-
rung von Konzepten zur Integration von quantitativ dominierten Gruppen. Auf-
gezeigt wurde, dass Unterschiede in der Bildungsbeteiligung von Frauen und
Mannern weder qualitativ oder quantitativ relevant existent sind. Demgegenuber
stehen die Unterschiede in der Erwerbsbeteiligung zwischen Mannern und
Frauen. Deutlich wird, dass von Frauen getatigte Investitionen in ihr Humanka-
pital nicht ausreichend genutzt werden und somit auf dem Arbeitsmarkt latent
vorhandene Ressourcen nicht aktiv nutzbar gemacht werden. Deutlich wird Es
wird transparent, dass sowohl aus gesellschaftlicher als auch aus wirtschaftli-
cher Sicht Regelungen notwendig werden, welche diese Ressourcen starker

einbinden, um aktuellen Trends zu begegnen.

Im nachsten Abschnitt wurde auf den Status quo in den Flhrungsetagen deut-
scher Unternehmen eingegangen. Zielstellung dieses Kapitels war es neben
der Geschlechterverteilung in FUhrungspositionen, in Abhangigkeit diverser Va-
riablen, ebenfalls eine Charakterisierung von Fuhrungskraften anhand von
Komponenten ihres Soziallebens vorzunehmen. Hintergrund und Intention des-
sen war, aus der aktuellen Reprasentanz und Charakteristika bereits Ansatz-

punkte fur die Ursachenanalyse der Ungleichverteilung der Geschlechter im
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Flhrungsbereich von Unternehmen zu identifizieren. Erstere Analyse verdeut-
licht die Existenz einer vertikalen als auch horizontalen Segregation der Ge-
schlechter in FUhrungspositionen. Diese Erkenntnis hat ebenfalls Implikationen
auf den Gender Pay Gap. Dieser Aspekt wurde jedoch in der vorliegenden Ar-
beit nicht beleuchtet, da die Auseinandersetzung mit der Thematik keinen
Mehrwert fur die Auseinandersetzung mit den definierten Fragestellungen lie-
fert. Die Analyse des Humankapitals deutscher Flhrungskrafte zeigt keine ge-
schlechterbezogenen Unterschiede in der Anzahl der Bildungsjahre, zudem
zeigte sich ein Trend zur Annaherung in der Anzahl der Jahre der Berufserfah-
rung zwischen den Geschlechtern. Die Analyse der Sozialstruktur deutscher
FUhrungskrafte zeigte, dass ein Grolteil der FUhrungskrafte ohne Kinder im
Haushalt lebt. Diese Aussage qilt fur weibliche Fuhrungskrafte starker als fur
mannliche. Bezogen auf die Kinderbetreuung lassen sich Strukturen gemaf der
traditionellen Rollenbilder und Arbeitsteilung finden. Deutlich wird zudem, dass
weibliche Fuhrungskrafte neben deinem hdheren Einsatz in der Kinderbetreu-
ung auch einen groReren Part der Hausarbeit Gbernehmen. Zudem unterbre-
chen sie deutlich haufiger ihre Karriere und das Erwerbsleben, oder gehen ei-
ner familiar bedingten Teilzeitbeschaftigung nach, als mannliche Flihrungskraf-
te. Insgesamt verweisen die Befunde auf die Bedeutung stereotyper Denk- und
Kulturmuster sowie auf bestehende Herausforderungen das Familienleben mit

dem Innehaben einer leitenden Position zu vereinbaren.

Das darauffolgende Kapitel diente der Analyse der Ursachen der Unterrepra-
sentanz von Frauen in Fuhrungspositionen. Die Ursachenanalyse erfolgte an-
hand drei Ubergeordneter Kategorien. Die erste Kategorie bilden sozio-kulturelle
Faktoren, unter welchen insbesondere die Konstrukte der Geschlechterstereo-
type und Geschlechterrollen zu fassen sind. Im Kontext der Fihrungs- und Ma-
nagementforschung wurde die Relevanz des think-manager-think male Phano-
mens aufgezeigt sowie durch die angefuhrten Theorien eine theoretische Un-
termauerung geliefert. Aufgezeigt wurde, dass die wahrgenommene Inkongru-
enz zwischen den stereotyp weiblichen Attributionen und dem mannlich geprag-
ten Rollenbild einer Fuhrungskraft zahlreiche Implikationen fur die Gestaltung
des Karriere- und Auswahlprozesses von Unternehmen burgen. Deutlich wurde
das Potenzial fur strukturelle Benachteiligungen von Frauen besteht, wenn auf-

grund des think-manager-think male Phanomens, mannliche Kandidaten per se
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als geeigneter identifiziert werden als Frauen, oder aber die Erwartung sowie
Attribution von Erfolg und Misserfolg durch die wahrgenommene Diskrepanz
zwischen den Stereotypen abgeleitet wird. Ursachlich daflr ist die Abweichung
zwischen den deskriptiven Komponenten des weiblichen Stereotyp und des
FUhrungsstereotypes. Abweichungen zwischen den praskriptiven Komponenten
der Stereotype rufen Ablehnung oder sanktionierende Verhaltensweisen aus.
Es stellt sich heraus, dass Frauen im Fuhrungskontext in einem Spannungsver-
haltnis agieren. Als eine weitere Begrindung, welche Stereotype als eine Ursa-
che fur die Unterreprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen erklart, kann
die Wirkung von Stereotypen und Diskrepanzen zwischen diesen auf die
Selbstwahrnehmung und das Selbstkonzept von Individuen angefuhrt werden.
Aufgezeigt werden konnte, dass bereits Erwartungen uUber bestehende Ge-
schlechter- und Fuhrungsstereotype genugen, um erwartungskonforme Verhal-
tensweisen hervorzurufen. Im Kontext der FUhrungskrafteauswahl und der Kar-
riere- und Nachfolgeplanung kann dies zu einer Verfestigung bestehender Ste-
reotype Uber die generelle Eignung von Frauen in qualifizierten Positionen fuh-

ren.

Die Auseinandersetzung mit politischen Regelungen zeigte, dass die Ge-
schlechterstereotype und die klassischen Rollenbilder Uber Jahrzehnte durch
diese flankiert und verfestigt wurden. Die Darstellung der aktuellen Regelungen
der Familienpolitik als auch der der Arbeitspolitik zeigen deutlich die Bemuhun-
gen die Moglichkeiten der Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu verbessern.
Die weitere Analyse der ursachlichen Faktoren fur die Unterreprasentanz von
Frauen in FUhrungspositionen zeigt jedoch, dass familienpolitische Regelungen
zwar eine verbesserte Teilhabe von Frauen mit familiaren Verpflichtungen an
der Arbeitswelt fokussieren, jedoch der Zielstellung der Erhdhung des Frauen-
anteils in leitenden Positionen kontrar gegenuberstehen. Die Auseinanderset-
zung Uber die Akzeptanz von Teilzeitbeschaftigung und Unterbrechungen im
Karriereverlauf im FUhrungs- und Managementkontext zeigte, dass trotz veran-
derter Bedurfnisstrukturen der Mitarbeiter hin zu mehr Autonomiestreben im
beruflichen Handeln, weiterhin Prasenskulturen in Organisationen dominieren.
FUr beide Geschlechter gilt gleichermalen, dass Unterbrechungen oder eine
Reduzierung der Arbeitszeit als mangelnde Motivation und als falsche Priorisie-

rung von Aspekten des beruflichen und privaten Lebens interpretiert werden.
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Traditionelle Erklarungsansatze, welche die mangelnde Integration von Frauen
in FUhrungspositionen sowie die geringeren Investitionen in die Fuhrungskarrie-
re von Frauen dadurch erklaren, dass Unternehmen annehmen, dass sich geta-
tigte Aufwendungen in das Humankapital eines Mitarbeiters nicht amortisieren,
da Frauen mit hoherer Wahrscheinlichkeit eine Auszeit nehmen oder aber in
Teilzeitbeschaftigung eingehen, erscheinen im Kontext der veranderten Bil-
dungs- und Erwerbsbeteiligung von Frauen zunachst als veraltet. Die Charakte-
risierung deutscher Flhrungskrafte anhand ausgewahlter Komponenten ihres
Soziallebens sowie die Ausfuhrungen Uber die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf zeigen, dass historisch gewachsen und durch bestehende Geschlechter-
rollen und stabile Geschlechterstereotypen verstarkt, Frauen von dem Karrier-
ehemmnis familienbedingter Auszeiten und Teilzeitbeschaftigungen deutlich
haufiger betroffen sind als Manner. Verstarkt wird dies durch die Problematik
eines, hinsichtlich der Verfugbarkeit und Ausgestaltung, unzulénglich ausge-

bauten Betreuungssystems fur Kinder in Deutschland.

Die Analyse betrieblich bedingter Ursachen verwies auf die Bedeutung der Un-
ternehmenskultur fur die definierten Fragestellungen der vorliegenden Arbeit.
Anhand ihrer individuellen Charakteristika konnten vier Idealtypen von Unter-
nehmenskulturen dargestellt werden, anhand derer Chancen und Problemati-
ken fur den Karriereverlauf der Geschlechter aufgezeigt werden kénnen. Die
Kulturmuster unterscheiden sich hinsichtlich der identifizierbaren Ursachen fur
die Geschlechterreprasentanz in leitenden Funktionen sowie in den Aufstiegs-
chancen von Frauen in Flihrungs- und Managementpositionen. Die dargestell-
ten Charakteristika der Idealtypen sowie die unternehmenskulturspezifische
Ursachenanalyse verdeutlichen, dass, fur die Effizienz und Effektivitat von
Diversity Management Konzepten, die Erarbeitung dieser entsprechend der
individuellen Unternehmensmerkmale unabdingbar ist. Die Konzeptionierung
muss zum einen eine vorgelagerte Ist- und Ursachenanalyse, zum anderen die
Erarbeitung von Konzepten auf Grundlage der vorgelagerten Prozessschritte

umfassen und ein System zum Monitoring definierter (Teil)-Ziele integrieren.

Weiterhin wurden die Bedeutung und der Einfluss von Netzwerken im berufli-
chen Kontext auf die Geschlechterreprasentanz in Fuhrungspositionen disku-
tiert. Es kdnnen diverse Ursachen flur die geringere Integration von Frauen in

berufliche, karrierefordernde Netzwerke argumentiert werden. Erklarungsansat-
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ze verweisen darauf, dass Frauen im organisationalen Kontext als weniger at-
traktive Netzwerkpartner wahrgenommen werden und somit weniger Zugang zu
beruflichen Netzwerken hatten. Die wahrgenommene geringere Vorteilhaftigkeit
einer Koalition mit Frauen kann anhand stereotyper Vorstellungen Uber typisch
weibliche Verhaltensweisen und Eigenschaften erklart werden, denn diese ste-
hen dem Rollenbild eines erfolgreichen Netzwerkers kontrar gegenuber. Disku-
tiert wurde weiterhin, ob Unterschiede im mikropolitischen Vorgehen zwischen
den Geschlechtern vorliegen. Aufgezeigt werden konnte, dass Frauen keines-
wegs mikropolitisch naiv sind, dennoch Unterschiede in der Vorgehensweise
bestehen. Untersuchungen von Netzwerken zeigen, dass diese im organisatio-
nalen Kontext zumeist getrennt nach Geschlechtern bestehen. Diese Erkennt-
nis in Verbindung mit der gegenwartigen Unterreprasentanz von Frauen in Fuh-
rungspositionen liefert einen weiteren Erklarungsansatz: Frauen haben weniger
Gelegenheit Netzwerke zu bilden als mannliche Organisationsmitglieder. Zu-
dem fuhrt die horizontale und vertikale Segregation dazu, dass weniger ein-
flussreiche Netzwerkpartner zur Verfugung stehen. Insgesamt haben Frauen
weniger die Moglichkeit Netzwerke zu bilden, welche Charakteristika aufweisen,
die als karrierefordernd klassifiziert sind. Dies liefert einen weiteren Erklarungs-
ansatz fur die geringere Attraktivitdt weiblicher Organisationsmitglieder als
Netzwerkpartner, denn rationale Akteure werden diese Netzwerkcharakteristika
sowie deren Nutzen in ihrer Wahl Uber potenzielle Netzwerkpartner bertcksich-
tigen.

Im Rahmen der Analyse betrieblich bedingter Ursachen fur die Unterreprasen-
tanz von Frauen in FUhrungspositionen wurde ein weiterer Fokus auf die Struk-
turen der internen und externen Personalauswahl gelegt. Diese Auswahlpro-
zesse bilden die instrumentelle Basis fur die Sicherstellung geschlechterunab-
hangiger Karrierechancen in Unternehmen. Die Analyse widmet sich weniger
der Frage nach resultierenden und existierenden unmittelbaren Diskriminierun-
gen, sondern hinterfragte vielmehr, inwiefern die einzelnen Prozessschritte so-
wie die eingesetzten Instrumente der Personalauswahl ein Potenzial zur mittel-
baren Diskriminierung der Geschlechter aufweisen. Die Analyse der Kompo-
nenten der Personalauswahl zeigte, dass insbesondere durch bestehende Ge-
schlechterrollen und Stereotype ein Potenzial fur diskriminierende Strukturen

besteht. Im Auswahlprozess fur Fuhrungs- und Managementpositionen scheint
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das Phanomen think-manager-think male latent die einzelnen Prozessschritte
zu beeinflussen. Eine wesentliche Erkenntnis aus dieser Ursachenanalyse ist
die Relevanz des Instrumentes des Anforderungsprofiles als Basis fur eine Flh-
rungskrafteauswahl unabhangig von dem traditionellen Rollenbild einer Fuh-
rungskraft. Dies ist nicht ausschliellich unter dem Aspekt der Forderung der
Gender Diversity positiv zu beurteilen, sondern wurde ebenfalls veranderte Be-
durfnisstrukturen der Mitarbeiter widerspiegeln sowie ein Flhrungsverstandnis
signalisieren, welches den veranderten Herausforderungen der Umwelt von
Unternehmen Rechnung trage. Weiterhin konnte die Bedeutung einer zielgrup-
pengerechten Auswahl von Rekrutierungskanalen sowie deren inhaltliche Aus-
gestaltung aufgezeigt werden. Die Auseinandersetzung mit einem etwaigen
Diskriminierungspotenzial von Auswahlinstrumenten der Personalarbeit verwies
auf die Relevanz der Standardisierung der Instrumente. Dies kann jedoch nicht
als originelle Erkenntnis fur die Fragestellung der vorliegenden Arbeit heraus-
gestellt werden, da es als gemeinhin anerkanntes Prinzip zur Sicherung der
Gutekriterien von Personalauswahlinstrumenten gilt. Dennoch erscheint die
Versachlichung einzelner Prozessschritte als relevant, da die Ursachenanalyse
zeigte, dass bei einer mangelnden Standardisierung und unvollstandiger Infor-
mation von Entscheidungstragern, diesen ein zu groRRer Spielraum fur die
Wahrnehmung und Bewertung von Kandidaten zugesprochen wird. Die Ent-
scheidungsfindung anhand subjektiver Empfindungen und stereotyper Vorstel-
lungen wird begunstigt. Aufgrund der visuellen Verfugbarkeit der Kategorie Ge-
schlecht kdnnen Entscheidungstrager zur Beurteilung der Eignung von Kandi-
daten auf bestehende Rollenbilder und Stereotype zurlickgreifen, welches ins-
besondere aufgrund des think-manager-think male Phanomens nachteilig fur
weibliche Kandidaten sein wird.

Die Analyse der Ursachen zeigt, dass die Identifizierung eines einzelnen Grun-
des als wesentlicher, ursachlicher Faktor zur Erklarung der Unterreprasentanz
von Frauen in FUhrungspositionen nicht moéglich und wenig sinnvoll ist. Viel-
mehr handelt es sich um ein Ursachensystem, in welchem Interdependenz zwi-
schen den einzelnen thematisierten Aspekten bestehen. Einige Ursachen ver-
starken sich gegenseitig oder aber sind ursachlich flreinander. Entwickelte L6-
sungsansatze muissen daher ganzheitlich gedacht werden. Die Wirkungsme-

chanismen einzelner Losungsansatze mussen global analysiert werden und auf
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Inkongruenzen mit anderen Ansatzen hinterfragt werden. Neben der Einbettung
einzelner Losungsansatze in einem sinnvollen Kanon ist die Integration ver-
schiedener Akteure wesentlich. Die Komplexitat des Ursachensystems erfordert
die Zusammenarbeit verschiedener Instanzen sowie die Abstimmung einzelner
MalRnahmen hin zu einem sinnvollen Geflge. Dies gilt sowohl fur die Konzepti-
onierung von Losungsansatzen und Zusammenarbeit innerhalb einer Instanz,
als auch zwischen den zu integrierenden Akteuren. Deutlich wird die Heraus-
forderung, die nicht ausschlieRlich im administrativen Aufwand liegt, sondern
vielmehr in der Integration differenter Interessen der einzelnen Akteure sowie

deren Anspruchsgruppen.

Trotz der Komplexitat des dargestellten Ursachensystems lassen sich konkrete
Handlungsfelder sowie Handlungsempfehlungen flr verschiedene Akteure ab-
leiten. Insgesamt konnen drei fundamentale Handlungsfelder zusammenfas-
send aufgezeigt werden, welche durch den Autor als entscheidend fur die Ziel-
stellung der Erhéhung des Frauenanteils in Flhrungspositionen erachtet wer-
den. Als ein wesentliches Handlungsfeld zur Erhéhung des Frauenanteils in
FUhrungs- und Managementpositionen lasst sich die Zielstellung der Verbesse-
rung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf aufzeigen. Die Ursachenanalyse
verwies auf eine unternehmensseitige Verantwortung als auch auf die Relevanz
politischer Regelungen. Arbeits- und familienpolitische Mallnahmen versuchen
durch die Forderung der Moglichkeit von langeren Unterbrechungen des Ar-
beitslebens sowie von Teilzeitbeschaftigungen eine Vereinbarkeit beider Le-
bensbereiche sicherzustellen. Es fehlt jedoch an politischen Regelungen, wel-
che die Zielstellung der einer Vollzeiterwerbstatigkeit neben den bestehenden
familiaren Verpflichtungen ermoglichen. Ein wesentlicher Ansatzpunkt besteht
in der Etablierung eines in der Verfugbarkeit und Ausgestaltung adaquat aus-
gebauten Kinderbetreuungssystems. Zudem bestehen zwar politische Rege-
lungen, welche die Reduktion von Arbeitszeiten zusichern, jedoch keine, welche
es Eltern ermdglicht nach einer familienbedingten Teilzeitbeschaftigung zurtick
in eine Vollzeitbeschaftigung zu wechseln. Bestehende Geschlechterrollen und
Stereotype fuhren dazu, dass Frauen deutlich haufiger als Manner berufliche
Kompromisse eingehen, um ihren familiaren Verpflichtungen nachzukommen.
Bestehende politische Regelungen scheitern bisher daran, Anreize zu setzen,

welche eine Wandlung hin zu einer egalitaren Teilung der familiaren Verpflich-
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tungen fordern und replizieren somit implizit das Fortbestehen der historisch
gewachsenen Geschlechterrollen. Neben den politischen Regelungen und den
Anstrengungen von Individuen in Form der Mobilisierung sozialer Unterstitzung
und der Aufbringung finanzieller Aufwendungen, werden Forderungen nach be-
trieblichen Regelungen vordergrindig. Bestehende unternehmensseitige Rege-
lungen zielen insbesondere auf die Entkoppelung und Flexibilisierung von Ar-
beitszeit und Arbeitsort oder aber auf die Implementierung von betrieblichen
Kinderbetreuungsmadglichkeiten. Der Status quo in den Flhrungsetagen deut-
scher Unternehmen verweist auf die Unzulanglichkeit und mangelnde Ganzheit-
lichkeit solcher formalen Losungen. Deutlich wird, dass bestehende gesetzliche
Regelungen, welche die Teilzeitarbeit sowie die Moglichkeit der familienbeding-
ten Auszeiten fordern, nicht ausreichend durch betriebliche Regelungen zur
Reintegration begleitet werden. Ein solcher Prozess ist ebenfalls aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht argumentierbar. Weiterhin zeigt sich, dass die Implemen-
tierung von formalen Strukturen nicht ausreichend ist, um der zugrundeliegen-
den Problematik zu begegnen. Die Ursachenanalyse zeigte, dass in Organisati-
onen, trotz des veranderten Selbstverstandnisses von Individuen in ihrer Rolle
als Mitarbeiter sowie veranderter Anforderungen auf der Makroebene von Un-
ternehmungen, weiterhin traditionelle FUhrungsrollen sowie die Erwartung einer
standigen Prasenz und Verfuigbarkeit von Flihrungskraften Bestand haben. Die
Implementierung von formalen Strukturen, die Versachlichung der begleitenden
Prozesse sowie bestehende gesetzliche Regelungen konnen ihre intendierte
Wirkung nicht erreichen solange eine in der Unternehmenskultur begriindete
mangelnde Akzeptanz der eigentlichen Zielstellung besteht. Erst ein Umdenken
im organisationalen Kontext verleiht diesen Regelungen einen tatsachlichen
Wert. Diese Uberlegungen leiten zu einem weiteren relevanten Handlungsfeld
im Sinne der Fragestellung. Dieses ist insbesondere im organisationalen Kon-
text relevant, dennoch lassen sich ebenfalls Implikationen fir andere Akteure
ableiten. Das Handlungsfeld thematisiert die Bedeutung der strategischen Aus-
richtung und Einbettung von Gender Diversity Management Programmen. We-
sentlich ist, dass die Konzeption, Implementierung und das Monitoring von Pro-
grammen zur Erhéhung des Frauenanteils in leitenden Positionen als ein stra-
tegischer und langfristiger Prozess verstanden werden. Die Konzeption muss

bertcksichtigen, dass die Zielsetzung der Erhdhung der Gendersensibilitat nicht
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losgelost von Unternehmensvisionen, Ubergeordneten Strategien und der Un-
ternehmenskultur erfolgen kann. MaRnahmen mussen in dieses bestehende
Geflge eingebettet werden und hinsichtlich ihrer Vereinbarkeit und Kongruenz
hinterfragt werden. Deutlich wird, dass eine Analyse der Ursachen fur die Unter-
reprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen der Ausgangspunkt fur die
Konzeption darstellen muss. Im Rahmen der Ursachenanalyse wurde die Un-
ternehmenskultur als rahmengebende Komponente aufgezeigt, anhand derer
Ursachen sowie Ldsungsansatze abgeleitet werden kdnnen. Der Erfolg der Im-
plikation von Mallnahmen ist wesentlich von der Kommunikation und Platzie-
rung dieser innerhalb des Unternehmens abhangig. Es muss die strategische
Ausrichtung, das Erfordernis und die Vorteilhaftigkeit der Bemuhungen in den
Vordergrund gestellt werden. Die Begrindung der Férderung der Chancen-
gleichheit der Geschlechter in ihren Karriereambitionen darf nicht aus einer de-
fizitaren Betrachtung des weiblichen Geschlechtes heraus erfolgen. Malinah-
men mussen vielmehr anhand ihrer geschlechtsunabhangigen Notwendigkeit
und Vorteilhaftigkeit legitimiert werden. Die Analyse der betriebswirtschaftlichen
Legitimation von Bemuhungen zur Erhdhung des Frauenanteils in Fihrungspo-
sitionen zeigt, dass Konzepte des Gender Diversity Managements offentlich-
keitswirksam und entsprechend der Bedurfnisse der Anspruchsgruppen extern

platziert und vermarktet werden sollten.

Im Verlauf der Arbeit wurde vielfach der Einfluss von Stereotypen und Ge-
schlechterrollen auf die Reprasentanz der Geschlechter in Management- und
FUhrungspositionen aufgezeigt. Im organisationalen Kontext ist es insbesonde-
re das think-manager-think-male Phanomen, welches eine Hurde fur Frauen in
der Realisierung von Fuhrungskarrieren darstellt. Diskutiert wurden sowohl ge-
setzliche als auch betriebliche Losungsansatze, welche versuchen ein neues
Verstandnis sowie ein verandertes Bild der Rolle der FUhrungskraft zu imple-
mentieren. Die Auseinandersetzung zeigte, dass die Implementierung von aus-
schliel3lich einzelnen MaRnahmen keinen wirksamen Losungsansatz darstellt.
So zeigte die Diskussion Uber die Relevanz der Geschlechterquote fur die Ziel-
stellung einer nachhaltigen Erhdhung des Frauenanteils in leitenden Positionen,
dass die ausschlieBliche Quotenregelung ohne flankierende betriebliche Rege-
lungen keine geeignete Alternative darstellt. Betriebliche Regelungen kdénnen

unter zwei Ubergeordnete Aspekte zusammengefasst werden. Zum einen wer-
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den die Komponenten des Personalauswahlprozesses dahingehend Uberpruft,
ob das in der Organisation herrschende Anforderungs- und Rollenbild einer
FUhrungskraft den tatsachlichen Anforderungen entspricht, oder aber durch ste-
reotype Vorstellungen gepragt ist. Zum anderen werden Personalauswahlpro-
zesse sowie die Strukturen der Karriere- und Nachfolgeplanung mit der Zielset-
zung der Standardisierung gestaltet, um den Wirkungsraum stereotyper Vorstel-

lungen im Bewertungs- und Entscheidungsprozess zu verringern.

Insgesamt verweist die Analyse der Ursachen und der mdglichen Losungsan-
satze fur die Unterreprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen auf die Not-
wendigkeit der Analyse bestehender Ursache-Wirkungszusammenhange. Diese
Zusammenhange mussen zum einen innerhalb der einzelnen Organisationen
und zum anderen zwischen den Akteuren erfasst werden. Diese Erkenntnis
kann beispielhaft an der beschriebenen Problematik der Vereinbarkeit von fami-
liaren Verpflichtungen und einer Fuhrungskarriere beschrieben werden. Die fol-
genden Aussagen gelten jedoch nicht minder flr andere beschriebene Ursa-
che- und Wirkungszusammenhange. Die Familienpolitik verfolgt die Zielstellung
einer verbesserten Vereinbarkeit von Familie und Beruf, insbesondere durch die
Verlangerung von Elternzeit in Verbindung mit einer Teilzeitbeschaftigung soll
dies erreicht werden. Zudem soll eine verbesserte Kinderbetreuung garantiert
werden. Unabhangig vom Geschlecht stellen diese politischen Regelungen flr
Individuen mit Karriereambitionen keine wesentliche Alternative oder aber Un-
terstutzung da. Dies liegt weniger an der zugrundeliegenden Intention der politi-
schen Regelung, sondern vielmehr an der konkreten Ausgestaltung der Mal}-
nahmen, welche unabhangig von den historisch gewachsenen Unternehmens-
kulturen deutscher Unternehmen erfolgte. Die losgeloste Konzeption von ein-
zelnen Programmen und Malnahmen, ohne die Berucksichtigung globaler
Rahmenbedingungen ist eine wesentliche Ursache fir die mangelnde Effizienz
bestehender Konzepte zur Erhdhung des Frauenanteils in leitenden Positionen.
Im verwendeten Beispiel besteht konkreter Handlungsbedarf zur Verbesserung
bestehenden Strukturen, insbesondere in dem Aspekt der Kinderbetreuung,
dies gilt nicht ausschlieBlich fur die Betreuung in Kindertagesstaten und Kinder-
garten, sondern ebenfalls fur schulpflichtige Kinder. Besteht die Zielstellung,
Eltern eine Vollzeitbeschaftigung zu ermoéglichen, so muss sowohl die Anzahl

der Betreuungsplatze, als auch die Dauer der Kinderbetreuung an realistische
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Gegebenheiten angepasst werden. Diskutiert werden kann jedoch, ob die ge-
genwartige Inkongruenz zwischen den familienpolitischen Regelungen zur
Schaffung einer Balance zwischen familiaren Verpflichtungen und dem Beruf
und der herrschenden Prasenzkultur in deutschen Unternehmen einen akzep-
tablen Zustand darstellt. Also ob man Malinahmen, welche ausschlieRlich da-
rauf abzielen Eltern eine Vollzeitbeschaftigung mit moglichst wenigen familien-
bedingten Auszeiten zu ermoglichen, als ausreichend erachtet. Dargestellt wur-
de eine Abkehr vom traditionellen Rollenbild einer Fihrungskraft: Bedingt durch
veranderte Herausforderungen im globalen Umfeld sowie durch ein verandertes
Mittarbeiterverstandnis ist die Forderung der standigen Verfugbarkeit und Pra-
senz von leitenden Instanzen obsolet. Losungsansatze kdnnen nicht aus-
schliel3lich einseitig und strukturell gedacht werden, sondern bilden nur die
Rahmenbedingungen flur langerfristige, tiefgreifende Veranderungsprozesse.
Dennoch zeigte sich insbesondere im organisationalen Kontext vielfaltiger
Handlungsbedarf zur gendergerechten Gestaltung der strukturellen Gegeben-
heiten. Ein wesentlicher Aspekt ist dabei die Versachlichung der Personalpro-
zesse, um den Einfluss von Stereotypen und Rollenbilder auf Wahrnehmungs-
und Bewertungsprozesse zu limitieren. Auch diese Thematik verdeutlicht, dass
die eigentliche Lésung nicht die Veranderung der Strukturen sein kann, da die
zugrundeliegende Problematik nicht behoben wird. Insbesondere unter der Er-
kenntnis der Stabilitat von stereotypen Vorstellungen erscheinen diese Ansatze
auf kurzer Frist als sinnvoll. Erleben Individuen Abweichungen von verankerten
Stereotypen werden zunachst Substereotype gebildet, Uberwiegen die abwei-
chenden Erfahrungen jedoch, so werden stereotype Vorstellungen wahrschein-
lich modifiziert. Daher kdnnen strukturelle Losungsansatze langfristig ebenfalls
eine Losung fur die eigentlich zugrundeliegende Problematik bieten. Insgesamt
zeigt die Ursachenanalyse eine hohe Interdependenz zwischen den einzelnen
Ursachen. Dabei bilden Geschlechterstereotype, historisch gewachsene Rol-
lenbilder und Vorstellungen Uber die Arbeitsteilung zwischen den Geschlechtern
sowie deren Inkongruenz zu dem traditionellen Bild einer Fuhrungskraft vielfach
der bedingende Faktor zu sein. Inwiefern strukturelle Veranderungen, welche
versuchen den Frauenanteil in FUhrungspositionen zu erhéhen und somit die
zugrundeliegende Problematik zu beheben, tatsachlich genugen, kann nur lang-

fristig bewertet werden. Die aktuelle Situation auf den Fuhrungs- und Manage-
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mentebenen deutscher Unternehmen verweis jedoch darauf, dass tatsachliche
Veranderungen nur langsam erfolgen. Daher erscheint es sinnvoll den Prozess
der Veranderung der Strukturen zur Erhdhung der Reprasentanz von Frauen in
FUhrungspositionen als einen aktiven und langfristigen Prozess zu gestalten.
Die Implementierung von Gender Diversity Management Programmen kann nur
gelingen, wenn dies einen strategischen Charakter erhalt. Im Rahmen dessen
wird insbesondere die Kommunikation und Platzierung von Mallnahmen als
auschlaggebend fur deren Erfolg erachtet. Dies umfasst zum einen die Verdeut-
lichung einer objektiven Notwendigkeit und Vorteilhaftigkeit und zum anderen
die Vermarktung und Integration von Malnahmen jenseits des Stigmas der

Frauenférderung aufgrund der geringeren Eignung von Frauen.
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Anhang

Abbildung 3: Mangerrollen nach Henry Mintzberg

Formale Autoritat
und Status

Interpersonelle
Rollen

Reprasentations-
person

Fuhrer
Kontaktperson

Informationsrollen

Monitor
Verteiler
Sprecher

Entscheidungs-
orientierte Rollen

Unternehmer
Krisenmanager
Ressourcenzuteiler
Unterhandler

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Mintzberg, Henry, Mintzberg Gber Management:

Fuhrung und Organisation, Mythos und Realitat, Wiesbaden 1991, 30.
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Tabelle 17: KerngroRen und zugehorige Einzelindikatoren

KerngréRe

Einzelindikatoren

Strukturen auf dem Arbeitsmarkt

Abhangig Beschaftigte in der Pri-
vatwirtschaft

Angestellte in der Privatwirtschaft
FlUhrungskréafte in der Privatwirt-
schaft

Region (Ost-/ Westdeutschland)
FUhrungskrafte in der Privatwirt-
schaft und im 6ffentlichen Dienst
Art der Fuhrungstatigkeit

Segregation

Vorgesetzte

Anzahl der Personen, denen Fiih-
rungskrafte Anweisung erteilen
Wirtschaftsbereich
UnternehmensgréiRe

Frauenanteil im Beruf

Frauen-, Misch- und Mannerberufe

Wochenarbeitszeit

Tatsachliche Wochenarbeitszeit,
kategorisiert

Mit vereinbarter Wochenarbeitszeit
Tatsachliche Wochenarbeitszeit
Gewilinschte Wochenarbeitszeit
Vereinbarte Wochenarbeitszeit

Humankapital

Bildungsjahre

Hoherer Bildungsabschluss
Berufserfahrung
Betriebszugehdrigkeit

Sozialstruktur

Alter

Altersgruppe
Nationalitat
Migrationshintergrund
Schulbildung der Eltern

Lebensstile, Haus- und Familienarbeit

Form des Zusammenlebens
Kinder im Haushalt

Zahl der Kinder im Haushalt

Alter der Kinder

Haushaltshilfe

Alter der Mutter bei Geburt des
ersten Kindes

Anteil Hausarbeit, Kinderbetreu-
ung, Reparatur- und Gartenarbeit
Leistender

Zeitverwendung in Stunden
Aufteilungsindex der Hausarbeit in
der Partnerschaft
Aufteilungsindex der Hausarbeit in
der Partnerschaft kategorisiert
Statushomogamie in der Partner-
schaft

Arbeitsbelastung, Anerkennung und
soziale Unterstlitzung

Verausgabungsbereitschaft
Berufliche Belastung

VI




e Berufliche Anerkennung
e Unterstitzung im beruflichen Fort-

kommen
e Belastende Konflikte
Verdienste und Sonderverglitung e Bruttoeinkommen

e Bruttoeinkommen nach Region

e Bruttoeinkommen in Frauen-,
Misch- und Mannerberufen

e Monetare Sondervergitungen

¢ Nicht-monetare Sondervergutun-

gen

e Anzahl der nicht-monetaren Son-
dervergitungen

e Bruttoeinkommen nach Body-
Mass-Index

Reprasentanz von Frauen in hdchsten
Entscheidungsgremien grof3er Unter-
nehmen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Holst, Elke/Busch-Heizmann, Anne/Wieberin,
Anna, Fihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013, Berlin 2015, 13 f.



Tabelle 18: Fallzahlen Fuhrungskrafte in der Privatwirtschaft nach Geschlecht

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Fdhrungskrafte | 1142 | 1692 | 1369 | 1370 | 1240 | 1332 | 1290 | 1236 | 1339 | 1181 | 1392 | 1327 | 1550
insgesamt

davon Frauen 251 387 | 312 | 303 | 273 | 316 | 323 | 314 | 358 | 319 | 388 | 377 | 445

davon Frauen mit | 21 37 33 35 27 30 29 32 41 36 27 36 28
umfassender
FUhrungsaufgabe

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Holst, Elke/Busch-Heizmann, Anne/Wieberin, Anna, Fihrungskrafte-Monitor 2015 — Update 2001-2013,
Berlin 2015, 17.
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