mehr Vielfalt

in Fihrungspositionen

ﬁ@ Bundesministerium Mehr Frauen —
&y fiir Familie, Senioren, Frauen ' t

und Jugend

Frauen in
Fihrungspositionen

Barrieren und Brilicken

Sinus Sociovision






[(i} zuriick j[ weiter (b}]

Frauen in
Fihrungspositionen

Barrieren und Bricken

Heidelberg, Marz 2010

Beauftragtes und durchfiihrendes Institut:
Sinus Sociovision GmbH, Heidelberg

Projektleitung und Autor (Sinus):
Dr. Carsten Wippermann






Seite 5 Inhalt A Inhalt 4 zurick | weiter b

Inhalt

L Einfithrung 7
II.  Von allein dndert sich nichts: Die Politik wird gefordert 11
III. Aufsichtsrite 12
3.1 Forderung von Frauen und Ménnern in Fiihrungspositionen: Mehr Frauen in die

Aufsichtsrate! 12
3.2 Gesetzliche Mindestanteilsregelungen fiir Aufsichtsrite 13
IV. Fihrungspositionen im operativen Bereich 17

4.1 Mentalititsmuster von Médnnern in Fihrungspositionen: ,Hiter der

glasernen Decke” 17
4.2 Ablehnung einer Quotenregelung fiir den operativen Bereich 20
43 Unternehmerische Vorteile durch Leitungsteams mit Frauen und Mannern ...........cc..... 22
44 Portfolio der von Fiihrungskriften geforderten Mafinahmen 25
4.5 Betriebliche Zielvereinbarungen zur Erh6hung des Frauenanteils in

Fiihrungspositionen 26
46 Geschiftsbericht: Gleichstellungsaspekte sollten aufgenommen werden ... 27
4.7 Familie & Karriere ist eine Herausforderung, aber sind keine sich

ausschliefenden Alternativen 29
4.8 Berufsunterbrechung ist kein Hindernisgrund 30
49 Karrierespriinge: Madnner steigen friher, hiufiger und steiler auf 32
4.10 Berufskontinuitit ist keine Bedingung fiir Karrierespriinge 35
411 Missen Frauen mehr leisten als Manner? 37

4.12 Erfolgsfaktoren in Fihrungspositionen: Dieselbe Substanz, andere

Schwerpunkte 38
4.13 Den Sprung nicht wagen: Wer tragt die Mehrfachbelastung? 43
V.  Hiter der glasernen Decke®: Dichte Beschreibung der Mentalititsmuster von

Minnern in Fithrungspositionen 45
51 Typ 1: Konservative Exklusion: Ablehnung von Frauen qua Geschlecht.........cc..ccomurvruuenee. 45

5.2 Typ 2: Emanzipierte Grundhaltung - doch chancenlos gegen méinnliche
Machtrituale 55
5.3 Typ 3: Radikaler Individualismus: Mangel im Markt an ,,authentischen &

flexiblen Frauen“ 67
5.4 Konklusion 73
VL. Anhang 76
6.1 Daten zur Unterreprasentanz von Frauen in Fiihrungspositionen 76

6.2 Untersuchungsdesign 81







Seite 7 Kapitel I A Inhalt 4 zurick  weiter b
I

Einfihrung

Hintergrund

Der Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen in der Privatwirtschaft und im 6ffentlichen Dienst
ist trotz Bundesgleichstellungsgesetz und trotz der Vereinbarung der Bundesregierung mit der
Privatwirtschaft zur Chancengleichheit seit Jahren unverindert niedrig. Obwohl heute Frauen
ebenso hiufig ein Studium absolvieren und ebenso hoch qualifiziert sind wie Manner, sind sie in
den Fiilhrungspositionen der deutschen Wirtschaft, vor allem im Top-Management (Vorstand,
Aufsichtsrate), deutlich unterreprisentiert. Das belegen die Zahlen eindrucksvoll:*

Manner Frauen
Gesamtbevolkerung? 49% 51%
Erwerbstatige® 54% 46%
Hochschulabsolventen* 49% 51%
Fihrungspositionen allg. 69 % 31%
Mittleres Management 85% 15%
Vorstandsebene® 97% 3%
Aufsichtsrate’ 90% 10%

Studien der Europédischen Kommission, des Statistischen Bundesamtes, des Bundesministeriums
fr Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSF]), des Deutschen Instituts fiir Wirtschaftsfor-
schung (DIW), der Hans-Béckler-Stiftung u.a. zur Vertretung der Geschlechter in Fithrungsposi-
tionen belegen seit Jahren die Unterreprisentanz von Frauen. Im Vergleich der EU-Mitgliedslan-
der liegt Deutschland mit einem Anteil von 30,8 % Frauen in allgemeinen Leitungspositionen
unter dem EU-Durchschnitt (32,5 %) auf Rang 11.

1 Inder folgenden Tabelle: gerundete Zahlen. Eine differenzierte Darstellung zum Anteil von Frauen in Fiihrungsposi-
tionen im Anhang 6.1 Daten zur Unterreprasentanz von Frauen in Fithrungspositionen®
2 Européaische Kommission, Frauen und Méanner in Entscheidungsprozessen, laufend aktualisierte Datenbank,
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=779&langld=de&intPageld=0, Abruf vom 19.1.2010 (zuletzt aktualisiert:
13.11.2009).
Europiische Kommission, Frauen und Manner in Entscheidungsprozessen, laufend aktualisierte Datenbank, a.a.O.
Hochschulabsolventen im Jahr 2008, Statistisches Bundesamt, Bildung und Kultur: Priifungen an Hochschulen,
Fachserie 11 Reihe 4.2-2008, S. 11.
Direktorinnen/Direktoren und Hauptgeschéftsfiihrerinnen und -fithrer sowie Leiterinnen und Leiter kleiner Unter-
nehmen, Europédische Kommission, Frauen und Manner in Entscheidungsprozessen, laufend aktualisierte Datenbank,
a.a.O.
6 Bezogen auf die 200 grofiten Unternehmen in Deutschland. Quelle: Elke Holst/Anita Wiemer: ,Frauen in Spitzen-
gremien grofler Unternehmen weiterhin massiv unterreprisentiert®. In: Wochenbericht DIW Berlin 4/2010,
S. 2ff.; abrufbar unter http://www.diw.de.
7 Bezogen auf die 200 groften Unternehmen in Deutschland. Quelle: Elke Holst/Anita Wiemer: ,Frauen in Spitzen-
gremien grofier Unternehmen weiterhin massiv unterreprisentiert®. In: Wochenbericht DIW Berlin 4/2010,
S. 2ff. sowie Elke Holst/Anne Kathrin Stahn: ,Zu wenig Frauen in Spitzenpositionen der grofRen Banken und Versiche-
rungen*. In: Wochenbericht DIW Berlin 89/2007, S. 405ff.; abrufbar unter http://www.diw.de.
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Besonders gering ist der Anteil von Frauen auf Vorstandsebene (ca. 3 %) und in Aufsichtsgremien
(ca. 11%). Auffillig ist in mitbestimmten Unternehmen die Zurtickhaltung der Anteilseigner,
Frauen in den Aufsichtsrat zu bestellen. Die (iberwiegende Zahl der Frauen, die in den Aufsichts-
rat gewéhlt werden, sind Vertreterinnen der Arbeitnehmer. ,Es ist vor allem den Mitbestim-
mungsgesetzen zu verdanken, dass liberhaupt eine noch nennenswerte Beteiligung von Frauen in
den Aufsichtsrdten vorliegt.”®

Zeitreihen zur Unterreprasentanz von Frauen in Fiihrungspositionen zeigen: An dieser Situation
hat sich seit Jahren nichts signifikant verdndert.

Die Studie des Bundesministerium fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend

Vor diesem Hintergrund wurde das Sinus-Institut vom Bundesministerium fiir Familie, Senio-
ren, Frauen und Jugend beauftragt, in einer reprisentativen Befragung von Fithrungskraften
privatwirtschaftlicher Unternehmen deren Einstellungen a) zu Frauen in Fiihrungspositionen
sowie b) zu politischen Mafdnahmen fiir eine gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Min-
nern an Fiilhrungspositionen zu untersuchen. Dazu wurden zum einen in mehrstiindigen narra-
tiven Einzelgespriachen 40 Manner in Fiihrungspositionen interviewt; zum anderen wurden in
einer standardisierten Reprasentativerhebung 511 Frauen und Ménner in Fiihrungspositionen
befragt.®

Zentrale Ergebnisse

Das Ergebnis besteht aus zwei zentralen Befunden: A.) In den von Mannern dominierten Fith-
rungsebenen der Wirtschaft gibt es seitens der Manner massive informelle und kulturelle Boll-
werke gegeniiber Frauen. Hier wirken verschiedene miteinander verschriankte Mentalitdtsmus-
ter als Barriere und Sperrriegel. B.) Zugleich haben Frauen und Méanner in Fithrungspositionen
die Einstellung, dass eine gleichberechtigte Teilhabe von Frauen in Fiihrungspositionen fir die
Gegenwart und Zukunft der Unternehmen 6konomisch notwendig ist, dass sich aber von alleine
nichts dndern wird. Die Fiihrungskréifte schlagen sehr differenziert Wege vor, um den Anteil von
Frauen in Fithrungspositionen zu erhdhen.

Im Einzelnen kommt die Studie zu folgenden Befunden:

1. Die Frauen und Méanner in Fiihrungspositionen der deutschen Wirtschaft sagen, dass wir
mehr Frauen in Filhrungspositionen brauchen! Auf das Potenzial von hoch qualifizierten
Frauen konnen Unternehmen ihrer Auffassung nach nicht verzichten. Ein Aspekt ist der
demographische Wandel, ein anderer die Notwendigkeit fiir Unternehmen, in der Fiihrung
Vielfalt von Kompetenzen und Perspektiven zu institutionalisieren. Strategische Klugheit

8 Christian Rolfs: Gleichberechtigte Vertretung der Geschlechter in Aufsichtsriten: Gemeinschaftsrechtliche Rahmen-
bedingungen. Rechtsgutachten von Prof. Dr. Christian Rolfs unter Mitwirkung der wiss. Mitarbeiter Achim Schmid
und Stefan Witschen an der Universitat zu Kéln 2009 im Auftrag der Sinus Sociovision GmbH, S. 24. Veroffentlicht
unter www.sociovision.de.

9 Siehe Anhang: Untersuchungsdesign.
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verlangt heute und in Zukunft Diversitat. Mit Frauen und Médnnern besetzte Fiihrungsteams —
davon sind die heutigen Fiihrungskrifte tiberzeugt — geben der Fiihrungskultur neue Impulse
und tragen zur Vielfalt der Perspektiven im Management bei: Das ist in einer globalisierten
und komplexen Weltwirtschaft notwendig, um Risiken zu vermeiden und Chancen zu erkennen.

2. Frauen und Ménner, die heute in einer Fiihrungsposition der Wirtschaft sind, bezweifeln sehr
stark, dass das Ziel ,Mehr Frauen in Fithrungspositionen® von alleine gelingt. Ihrer Auffassung
nach bedarf es unterstiitzender Mafinahmen seitens der Politik und der Unternehmen selbst
sowie eines gesellschaftlichen Bewusstseins- und Rollenwandels.

3. Es gibt Barrieren seitens der Manner in Fiihrungspositionen: In den sozialwissenschaftlichen
Interviews driickten die Manner grof3e Wertschitzung gegeniiber kompetenten und ambitio-
nierten Frauen aus. Sie zeigten wohlwollende Zustimmung zu einem allgemeinen Anstieg von
Frauen in Fiihrungspositionen und bedauerten, dass es noch nicht mehr Frauen in Fiihrungs-
positionen gibt. Damit ist zwar ein wichtiges Etappenziel erreicht, nimlich das Statement der
Akzeptanz von Frauen in Fiihrungspositionen. Aber diese gender-political-correctness erhoht
bei der konkreten Entscheidung fiir die Besetzung einer Fiihrungsposition noch nicht die
Chance einer Kandidatin auf eine solche Position. Die vorliegende Studie stellt fest, dass in den
Kopfen der Manner vielfiltige, miteinander verschriankte Vorbehalte gegen Frauen in Fiih-
rungspositionen bestehen, und dass Méanner (z.T. unbewusst) als ,, Hiiter der gldsernen Decke*
agieren.

4. Es gibt auch Barrieren seitens der Frauen auf dem Weg zu Fithrungspositionen. Ein Teil der
kompetenten Frauen schreckt davor zurlick, in eine Fiihrungsposition aufzusteigen oder
einen mehrfachen Karrieresprung zu machen: Einige flirchten, dass sie als Frau mehr leisten
mussen als ein Mann in derselben Position; dass sie einem vielfach hoheren Erwartungsdruck
ausgesetzt sind als Manner; dass sie als Minderheit in einer Mdnnerdoméane zum Teil gegen
tiberkommene eingeschliffene ,ménnliche“ Rituale kimpfen miissen und sich dabei aufrei-
ben; dass sie ihre eigenen ,,anderen” Konzepte von richtigem und erfolgreichem Management
gegen die Macht der Mehrheit verteidigen missen; und vor allem: dass es fiir sie angesichts
der Belastungssteigerung und erhohten Zeitknappheit noch schwerer werden wird, Beruf und
Familie zu vereinbaren.

5. Die Befunde legen nahe, dass zwei Ebenen unbedingt getrennt betrachtet werden miissen:
die Ebene der Aufsichtsgremien und die operative Fiihrungsebene von privatwirtschaftlichen
Unternehmen in Deutschland.

6. Das Ziel ,Mehr Frauen in Aufsichtsgremien“ kann aus Sicht der Frauen und Ménner in
Fiihrungspositionen erreicht werden mit einem Mindestanteilsgesetz, wenn es ...

a) sich auf die Aufsichtsrite beschrinkt und klar vom operativen Bereich getrennt wird,;
b) nicht als Quotengesetz formuliert ist, denn reine Frauenférderung ist negativ besetzt;
c) Teil eines Mafnahmenpakets ist.

7. Das Ziel ,Mehr Frauen in Fithrungspositionen im operativen Unternehmensbereich® sollte nach
Ansicht der heutigen Fihrungskrifte durch verschiedene, miteinander kongruente und ver-
zahnte MaRRnahmen erreicht werden. Dazu gehoren betriebsinterne Mentoringprogramme,
betriebliche Zielvereinbarungen, die Aufnahme von Gleichstellungsaspekten in die Geschafts-
berichtspflicht sowie ein modernes Personalmanagement, das a) die unterschiedlichen
Potenziale und Bediirfnisse von Frauen und Mannern in Fiihrungspositionen berticksichtigt;
b) Quereinstiege und Durchlissigkeit zwischen den Branchen fordert; c) geeignete Frauen zu

Karrierespriingen ermutigt.



Seite 10 Kapitel I @W E@_WH W

An der Spitze der geforderten Mafinahmen im operativen Bereich steht die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie. Aber die heutigen Fiihrungskrifte sind Giberzeugt, dass es nicht zu einer
Fokussierung oder gar Reduzierung auf das Vereinbarkeitsthema kommen sollte. Ebenso wichtig
sind - neben den genannten Maffnahmen - die Entwicklung einer neuen Unternehmenskultur
und die Veranderung des gesellschaftlichen Bewusstseins, dass Frauen in Fiihrungspositionen
selbstverstindlich sind (bzw. sein sollten). Ein damit einhergehendes veridndertes Rollenbild
betrifft Frauen und Manner in Fihrungspositionen.

8. Teil des flankierenden Mafnahmenpakets ist aus Sicht der Frauen und Ménner in Fiithrungs-
positionen die Beseitigung von falschen Annahmen und Zuschreibungen (= Mentalitdtsmuster
von Méannern in Fithrungspositionen):

I Eine entwicklungshemmende Zuschreibung ist, dass die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
nach wie vor ein Problem von Frauen (nicht von Mannern) und Kinder ein ,Karrierekiller”
seien. Die Studie belegt, dass diese Zuschreibung ein Teil des Gldaserne-Decke-Spiels ist:

56 % der Frauen in einer aktuellen Fihrungsposition haben Kinder, davon leben 61 % noch
im Haushalt. Aber auch 77 % der Méanner in Fiihrungspositionen haben Kinder. Botschaften
sind: 1.) Familie und eine Fithrungsposition in der Wirtschaft sind fiir Frauen vereinbar.

2.) Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist auch eine Aufgabe fiir Manner in Fiihrungs-
positionen!

Eine weitere falsche Zuschreibung ist, dass eine kontinuierliche Berufsbiographie eine not-
wendige Voraussetzung fiir eine Fihrungsposition sei. Auch das ist offenbar Teil des Glaser-
ne-Decke-Spiels: Die Studie zeigt, dass 44 % der Frauen in Fiihrungspositionen ihre Erwerbs-
tatigkeit schon einmal unterbrochen haben. Erwerbsunterbrechungen sind somit kein
Karrierehindernis fiir Frauen! Und auch 25 % aller Manner in Fiihrungspositionen haben
ihre Berufstatigkeit schon einmal unterbrochen (in absoluten Zahlen sind das sogar mehr
Mainner als Frauen).

Eine dritte falsche Annahme ist, dass Frauen nicht iber die wichtigen Erfolgskompetenzen
fur Fihrungspositionen verfiigen. Die Befragung der heutigen Frauen in Fiihrungspositio-
nen zeigt, wie stark sich diese an den ,richtigen“® (klassischen) Kompetenzfaktoren von
Fihrungskriften orientieren.

Eine vierte falsche Annahme ist, dass eine erfolgreiche Karriere schrittweise in Stufen
erfolgt. Wahrend Frauen tatsédchlich die Neigung haben, Schritt fir Schritt nach oben zu
steigen, machen Mianner durchaus mehrere Karrierespriinge - auch tiber mehrere Ebenen
(sogenannter ,Doppelsprung®) - und sind damit sehr erfolgreich. Karrierespringe sind
weithin ein Tabu, werden nicht gemessen, nicht (amtlich) dokumentiert, sind nicht trans-
parent — und doch ein Schliisselelement fiir den Aufstieg zu (h6heren) Fihrungspositionen.
Es bedarf fiir Frauen der Unterstiitzung und der Ermutigung zum Karrieresprung.

Insgesamt zeigt die Untersuchung: Fir einen kurzfristigen und mittelfristigen Wandel zu mehr
Frauen in Fiihrungspositionen miissen nach Auffassung der heutigen Fiihrungskréfte der deut-
schen Wirtschaft politische, gesetzliche, betriebliche und kommunikative MaBnahmen entwickelt
werden, um bestehende resistente und persistente Mentalititsmuster und Strukturen zu tber-
winden.

10 Diskursiv ist die Frage zu erortern, 1.) ob die Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/09 durch ,,falsche“ (mannliche)
Fihrungsqualititen provoziert wurde; 2.) ob die Krise durch andere Fiihrungselemente und -kulturen hitte ver-
hindert oder geddmpft werden kénnen; 3.) ob diese Krise durch mehr Frauen in Fithrungspositionen sowie durch
gemischte Leitungsteams (Vielfalt von Perspektiven) hitte vermieden werden kénnen.
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Von allein dndert sich nichts:
Die Politik wird gefordert

Bisher haben die Mechanismen des Marktes (ebenso grofes Angebot hoch qualifizierter und
ambitionierter Frauen wie Médnner) nicht dazu gefiihrt, dass Frauen und Manner in Fihrungs-
positionen zu etwa gleichen Anteilen vertreten sind. Nun gibt es die These, dass sich diese Situa-
tion in Zukunft von alleine verindern wird und immer mehr Frauen in Fiihrungspositionen
gelangen, weil immer mehr qualifizierte Frauen zur Verfligung stehen und der demographische
Wandel dies beschleunigen wird. Uberraschend aber zeigt sich, dass die Frauen und Méanner in
Fiihrungspositionen der deutschen Wirtschaft diesen Optimismus keineswegs haben. Mit Blick
nach vorn glaubt die iberwiegende Mehrheit der Fiihrungskréfte, dass sich trotz des zunehmen-
den Bedarfs an besonders gut qualifizierten Fiihrungskraften der Anteil von Frauen zeitnah nicht

von alleine erhohen wird.

I Nur 29% der befragten Fithrungsménner und sogar nur 26 % der befragten Frauen in Fiith-
rungspositionen meinen, dass sich der Anteil von Frauen im gehobenen Management von
alleine erh6hen werde.

I Umgekehrt sind 71% der Manner und 74 % der Frauen in Fithrungspositionen tiberzeugt, dass
der Anteil von Frauen von alleine nicht steigen werde, sondern dass es dazu féordernder MafR-
nahmen bedtrfe.

,Im gehobenen Management wird sich aufgrund des zunehmenden Bedarfs an besonders gut qualifizierten
Fiihrungskraften der Anteil von Frauen zeitnah von allein erh6hen.”

29

0 20 40 60 80 100 %
Top-Box einer 4-stufigen Skala

M Frauen M Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Fdlle
Grundgesamtheit = Fiihrungskrifte in Deutschland

Bei der Frage, wie die notwendigen Schritte und Manahmen aussehen sollten, unterscheiden
die Fiihrungskrifte sehr stark zwischen Aufsichtsgremien und der operativen Fiihrungsebene
von Unternehmen. Daher werden diese beiden Bereiche bei der Darstellung der Befunde
getrennt behandelt.
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Aufsichtsrate

3.1 Forderung von Frauen und Mannern in
Fihrungspositionen: Mehr Frauen in die Aufsichtsrate!

Die Forderung nach mehr Frauen in Aufsichtsraten findet sehr grofRe Unterstiitzung bei Frauen,
die in Fiihrungspositionen sind, aber auch bei 76 % der Manner in Fiihrungspositionen.

»Wiirden Sie es generell begriiBen, wenn noch mehr Frauen in Aufsichtsraten waren?“

89
76
0 20 40 60 80 100 %
Antwort: Ja
M Frauen B Manner

24 % der Manner stimmen nicht explizit dieser Forderung zu: Aber nur 5% sagen dezidiert
»Nein 19% haben ,keine Meinung® Von den Frauen sagen gar nur 3 % explizit ,Nein“; 8 % haben
~keine Meinung® zur Frage nach mehr Frauen in Aufsichtsriten.

Die grofRten Widerstiande gegen mehr Frauen in Aufsichtsraiten kommen von Mannern im Alter
ab 50 Jahren sowie von Ménnern, die selbst derzeit Vorstandsmitglied sind oder Stabsstellenver-
antwortung innehaben (10 % dezidierte Ablehnung). In dieser Gruppe stimmen ,nur” 55% der
Forderung nach mehr Frauen in Aufsichtsriten zu (was immer noch ein mehrheitliches Votum
fiir mehr Frauen in Aufsichtsriten ist); 35 % enthielten sich (,keine Meinung®).

Es gibt eine Reihe von Indikatoren fiir die These, dass diese Médnner sich in einer Wettbewerbs-
situation um einen moglichen Aufsichtsratsposten sehen. Die ablehnende Haltung zu mehr
Frauen in Aufsichtsriten ist gepriagt vom ,,Kampf“ um die raren Posten. Und wenn politisch
diskutiert wird, die Zahl der Aufsichtsratssitze moglicherweise zu reduzieren, dann verscharft
sich dieser Wettbewerb noch einmal: Fiir ambitionierte und aussichtsreiche mannliche Kandi-
daten wiirden sich die Chancen doppelt verschlechtern, wenn kiinftig weniger Plitze zur Ver-
fligung stehen und zusétzlich ein Teil dieser Platze nur mit Frauen besetzt werden wiirde.
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Umgekehrt ist das Bild bei den Frauen: Von den Frauen in Vorstinden und Stabsstellenleitungen
ist keine einzige gegen mehr Frauen in Aufsichtsraten, sondern 100 % dieser Frauen wollen, dass
es mehr Frauen in Aufsichtsriten gibt: Auch hier geht es nattirlich um Chancen fir sie selbst.

Besonders hoch ist die Beflirwortung von mehr Frauen in Aufsichtsriten in den mitbestim-
mungspflichtigen Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern: Dort begriifien 92 % der Frauen
und 83 % der Manner einen hoheren Anteil von Frauen in Aufsichtsriaten. In diesen Unterneh-
men ist kein Mann gegen diese Forderung; aber 17 % sagen hier, dass sie keine Meinung dazu
haben.

3.2 Gesetzliche Mindestanteilsregelungen fiir Aufsichtsrite

Ein Instrument zur Erhohung des Anteils von Frauen in Aufsichtsriten, das zurzeit - nicht
zuletzt durch das Vorbild der Nachbarlidnder - diskutiert wird, ist eine gesetzliche Regelung.

Die Studie der Frankfurt School of Finance & Management mit einer Befragung von weiblichen

und ménnlichen Mitgliedern deutscher Aufsichtsrite im Jahr 2009 priifte zwei typische, meist

von Ménnern vorgebrachte Einwédnde gegen eine gesetzliche Mindestanteilsregelung:

1.) In der Kirze liefRen sich nicht ausreichend viele hoch qualifizierte Frauen fiir die ent-
stehenden Vakanzen in den Aufsichtsraten finden.

2.) Der geringe Frauenanteil sei nicht das Resultat von Chancenungleichheit, sondern auf die
Tatsache zuruckzufiihren, dass Frauen andere Karriereziele hatten und solche Positionen
dementsprechend gar nicht anstrebten.

Die Befragung der Aufsichtsrite widerlegt beide Thesen: ,Beide Argumente [...] wurden durch die
Antwortenden mehr oder weniger stark abgelehnt. Zwar sind sowohl die antwortenden Mdnner als
auch die Aufsichtsratsmitglieder, die der Kapitalseite zuzurechnen sind, mehrheitlich der Ansicht,
dass die Vakanzen nicht innerhalb kurzer Zeit mit entsprechend qualifizierten Frauen zu fiillen
wdren. Langfristig glauben aber auch sie, dass die Liicken hier mit entsprechend qualifizierten
Frauen geschlossen werden konnten. [...] Das Hauptargument der mdnnlichen Gegner einer Min-
destfrauenquote wird also mehrheitlich von den antwortenden Frauen und hier auch von den
Kolleginnen im Aufsichtsrat, die von den Kapitaleignern gewdhlt wurden, abgelehnt.“*?

11 Dirk W. Rudolph: Frauen in Aufsichtsriaten - Befund, Ursachen und Konsequenzen des unterproportionalen Anteils
der Frauen in deutschen Aufsichtsraten und mogliche Veranderungsoptionen. Frankfurt School of Finance &
Management. 1. Oktober 2009. Befragt wurden im Mai 2009 im Rahmen einer standardisierten Befragung genau
330 Mitglieder deutscher Aufsichtsrite. Mit einer erganzenden Literaturrecherche war das Ziel der Studie die
Beantwortung von zwei Fragen: 1.) Warum ist der Anteil der Frauen in deutschen Aufsichtsriten so gering?

2.) Welche MaRnahmen wiren geeignet, diesen Anteil zu erhéhen? Die Befunde zu den strukturellen Ursachen
decken sich mit den Ergebnissen der Sinus-Studie des BMFSF]J.

12 Ebd, S.44.
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Die reprisentative Sinus-Studie zeigt deutlich, dass der Begriff ,,Quote“ Widerstiande auslost und
dass eine reine Frauenforderung - sozusagen unabhingig von der wirtschaftlichen Vernunft

- nicht viel Zustimmung findet; dass aber in den Fiihrungsetagen der deutschen Wirtschaft
keineswegs alle gesetzlichen Regelungen gleichermafien kritisch gesehen werden - im Gegen-
teil:

Eine Mindestanteilsregelung fiir Aufsichtsrite, wie sie bereits jetzt fiir die Arbeitnehmerseite
mitbestimmungspflichtiger Unternehmen besteht, auf die Anteilseignerseite auszuweiten,
findet erstaunlich breite Akzeptanz. Mehr als die Halfte der Frauen und ein Drittel der Manner
in Fiihrungspositionen stimmen einer solchen gesetzlichen Regelung ausdriicklich zu.

Derzeit gibt es bereits gesetzliche Regelungen, die fir die Vertretung der Arbeitnehmerseite in Aufsichtsraten einen
bestimmten Anteil von Frauen vorschreiben. Wie wiirden Sie den Vorschlag beurteilen, eine entsprechende Regelung
auch fir die Vertretung der Arbeitgeberseite vorzusehen?

Frauen Manner
sehr gut h 13 sehr gut 8
i } 51% } 32%
gut 38 gut 24
weniger gut 30 weniger gut 24
Uiberhaupt | Uberhaupt i
nicht gut £ nicht gut e
0 20 40 60 % 0 20 40 60 %
Keine Angaben: 1 % Keine Angaben: 2 %

In der Ablehnung polarisiert das Thema Frauen und Méanner in Fiihrungspositionen: Nur 19%

der Frauen sind strikt gegen eine solche gesetzliche Regelung, aber 42 % der Manner. Diese

Differenz ist durch zwei Argumente zu erkldren:

I Konkurrenz: Eine Mindestanteilsregelung fiir Frauen in Aufsichtsriten verringert fiir Manner
die Chance auf eine solche Position, weil die Zahl der Sitze fiir Mdnner reduziert wiirde.

Die Frage trigt die Formulierung: ,,... einen bestimmten Anteil von Frauen vorschreiben®. Das
klingt vor allem fir Manner nach einseitiger Frauenférderung mit der Konnotation, dass man
Minnern etwas wegnimmt, ohne deren Rechte zu sichern. Es zeigt sich, dass immer dann,
wenn von reiner Frauenforderung/von Frauenquoten gesprochen wird, die Akzeptanz von
MafRnahmevorschldgen deutlich geringer ist als dort, wo von Forderung gleichberechtigter
Teilhabe, von Diversity, von gemischten Teams etc. gesprochen wird. Das ist bei der Analyse
des Ergebnisses der Frage zur Ausweitung der Mindestanteilsregelungen aus den Mitbestim-
mungsgesetzen zu berticksichtigen.

Aus diesen Befragungsbefunden lasst sich ableiten: Bei der Priifung einer gesetzlichen Regelung
sollte nicht iber eine reine Frauenquote nachgedacht werden. Eine solche wire schwer zu ver-
mitteln; vor allem bei Mdnnern in Fithrungspositionen. Auch ein erheblicher Teil von Frauen in
Fihrungspositionen (ca. 20 %) lehnt reine Frauenférderung in Form einer gesetzlichen Frauen-
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quote ab. Eine gesetzliche Regelung sollte daher zugleich einen Mindestanteil fiir Frauen und (!)

einen Mindestanteil fiir Manner in Aufsichtsriaten vorsehen.?

Hohere Zustimmung findet eine gesetzliche Regelung fiir die Vertretung der Anteilseignerseite
bei 44 % der Méanner, die sich grundsitzlich mehr Frauen in Aufsichtsraten wiinschen.* Auch die
Ablehnung gegen eine gesetzliche Regelung ist in dieser Gruppe schwicher (nur 35% finden sie
tiberhaupt nicht gut).

Am stirksten ist der Widerstand gegen eine gesetzliche Regelung bei Mannern in Fithrungsposi-

tionen,

I ... die grundsdtzlich nicht mehr Frauen im Aufsichtsrat haben wollen. Entsprechend ist ihr
Votum: 85 % finden eine gesetzliche Regelung tiberhaupt nicht gut, weitere 15 % weniger gut.
Allerdings ist diese Gruppe der grundsitzlichen Ablehner von Frauen in Aufsichtsraten selbst
unter médnnlichen Fihrungskréften eine Minderheit von nur 5 %.

I ... die von gemischt zusammengesetzten Leitungsteams im operativen Management aus Prin-
zip nichts halten. Allerdings stellen auch diese unter den Mannern in Fithrungspositionen nur
eine Minderheit von 8 %. Von diesen lehnen 70 % eine gesetzliche Regelung fiir Mindestanteile
von Frauen in Aufsichtsriten strikt ab; jedoch 10 % begriien eine solche.

I ...im Alter von 50 bis 59 Jahren (68 % Ablehnung) und auch bei Mannern ab 60 Jahren
(66 % Ablehnung). Es gibt Grund zu der Hypothese, dass hier zum einen das traditionelle Rol-
lenbild ein Motiv ist, zum anderen die Konkurrenz im Wettbewerb um die raren Posten.

I ... die derzeit Bereichsleiter/Betriebsleiter (75 % Ablehnung) sind, Vorstandsmitglied (72 %),
Abteilungsleiter (69 %), Stabsstellenverantwortung haben (65 %) oder Geschéftsfiihrer (58 %)
sind. Je geringer die Wahrscheinlichkeit, personlich selbst fiir einen Aufsichtsratsposten in
Frage zu kommen, umso hoher ist die Zustimmung zu einer gesetzlichen Mindestanteilsrege-
lung fir Frauen.

Der Widerstand in Teilen der ménnlichen Fiihrungskrifte gegen eine gesetzliche Regelung liegt
also eher im traditionellen Rollenbild, in einer prinzipiellen Anti-Haltung gegeniiber Frauen im
Top-Management sowie in der drohenden Konkurrenzsituation im Streit um die raren Posten -
und nur zu einem geringen Teil im Instrument einer gesetzlichen Mindestanteilsregelung
selbst.’®

13 Auch die Studie der Frankfurt School of Finance & Management ging der Frage nach der Akzeptanz von Heterogenitat
im Aufsichtsrat nach. Die Befragung hat ergeben, ,dass eine stdrkere Heterogenitdt als wiinschenswert angesehen wird*,
dass also auch im Aufsichtsrat gemischte Fiihrungsteams prinzipiell gewollt sind. GrofRere Heterogenitit macht aber
nur Sinn, wenn sich diese auch artikulieren darf. Daher wurde die Frage gestellt, ob kontroverse Diskussionen tiber
unterschiedliche Sichtweisen im eigenen Aufsichtsrat erwiinscht seien und die Entscheidungsfindung signifikant
verbessert hitten. Dies wird von der Mehrheit der befragten Aufsichtsratsmitglieder bejaht. Es ist aber bemerkens-
wert, dass nahezu doppelt so viele Frauen (39,7 %) wie Méanner (23 %) der Ansicht sind, dass solche kontroversen
Diskussionen im eigenen Aufsichtsrat nicht willkommen sind (Rudolph 2009, S. 42). Dies entspricht den Befunden
der Sinus-Studie und manifestiert sich am stirksten im Mentalitits-Typ 1: Konservative Exklusion: Ablehnung von
Geschlecht qua Frauen; vgl. auch den Abschnitt: ,,Unternehmerische Vorteile durch Leitungsteams mit Frauen und
Minnern®

14 Das sind 76 % der Médnner in Fihrungspositionen.

15 Allerdings zeigen sozialwissenschaftliche Kommunikationsanalysen auch, dass es fiir die Vermittlung besser ist, von
»,Mindestanteilen® zu sprechen als von einer ,Quote” Der Begriff ,Quote” ist in Fiihrungskreisen der Wirtschaft
diskreditiert, verpont und gefiirchtet, weil mit ,,Quote” eine leistungsunabhingige Postenbesetzung assoziiert wird,
eine starre formale Vorschrift, die blind und taub gegentiber den Erfordernissen eines Unternehmens im nationalen
und internationalen Wettbewerb ist.
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Die Zustimmung zu einer gesetzlichen Regelung ist bei jenen Mannern hoch, die primér in
Chancen und Potenzialen denken (fiir das Unternehmen; fur die deutsche Wirtschaft), die mit
LFrauen in Aufsichtsriten® nicht Bedrohung, Verlust, Okkupation assoziieren, sondern ein
Humankapital, das bisher nur selten und systematisch auf ,Sparflamme*” genutzt wird. Eine
hohere Zustimmung seitens der Manner in Fiihrungspositionen gibt es bei jenen im Alter unter
35 Jahren (62 %). Hier deutet sich ein Wandel der Einstellung bei der jiingeren Generation von
Mannern an.

Dabei ist auch diesen Médnnern wichtig, dass ,Frauen an sich® nicht die Losung sind, sondern
dass es um Flexibilitdt und Reagibilitit im internationalen Wettbewerb geht. Es geht ihnen nicht
um Frauenforderung, sondern um Nutzung der geschlechtsspezifischen Potenziale sowie des
Potenzials von (Geschlechter-)Vielfalt.

Die Gleichstellungsstudie'® des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
zeigte, dass junge gut ausgebildete Frauen aus den modernen gehobenen Milieus ein starkes
individualistisches Leistungs- und Erfolgsethos haben sowie grofes Selbstbewusstsein in Bezug
auf ihre eigenen beruflichen Ambitionen und Chancen. Sie blicken zurtick auf die Frauenbewe-
gung der 1970er- und 1880er-Jahre, die fiir die Rolle der Frau viel bewegt hat, und meinen, dass
Gleichstellungspolitik fiir sie selbst eigentlich nicht mehr relevant sei. Sie fithlen sich selbstver-
standlich gleichgestellt und haben das Selbstvertrauen, sich ihre Rechte individuell selbst
erkdmpfen zu kénnen.

Vor diesem Hintergrund ist es ein iiberraschender und sehr wichtiger Befund, dass bei den
jungen Frauen in Fithrungspositionen eine gesetzliche Regelung die meiste Zustimmung findet.
64 % der jungeren Frauen (unter 40 Jahren) in Fiihrungspositionen begriifen eine gesetzliche
Regelung (im Vergleich zu 51 % im Durchschnitt): 17 % finden sie ,,sehr gut” (@ 13 %); weitere

47 % ,gut” (@ 38 %). Nur 12 % der jungen Frauen in Fiihrungspositionen sprechen sich strikt
gegen eine gesetzliche Regelung aus. Offenbar hat sich in der jiingeren Generation der weibli-
chen Fihrungskrifte - aufgrund von Erfahrungen und Beobachtungen aus nachster Nihe - die
Haltung etabliert, dass Frauen es aus eigener Kraft nicht in solche Positionen schaffen werden
und dass die Politik hier gefordert ist.

16 Carsten Wippermann/Katja Wippermann: Wege zur Gleichstellung heute und morgen. Sozialwissenschaftliche
Untersuchung vor dem Hintergrund der Sinus-Milieus. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend, Berlin/Heidelberg 2007.
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IV.

Fihrungspositionen im
operativen Bereich

Auch im operativen Unternehmensbereich durchstofien trotz hoher fachlicher Qualifikation
nur wenige Frauen die sogenannte ,glaserne Decke*. Es ist flir sie immer noch schwer (es fallt
ihnen schwerer, es wird ihnen schwerer gemacht als Mdnnern), in eine Fithrungsposition im
mittleren oder gehobenen Management aufzusteigen. Wo liegen Barrieren, aber wo gibt es auch
Briicken fiir den Aufstieg von Frauen in Fihrungspositionen? Dazu wurden in einer qualitativen
sowie in einer quantitativ-reprasentativen Untersuchung Frauen und Minner befragt, die in
Fiihrungspositionen privatwirtschaftlicher Unternehmen sind.

4.1 Mentalititsmuster von Minnern in Fihrungspositionen:
,Huter der glisernen Decke*

Zunichst zu den Ergebnissen der qualitativen Studie mit der Frage, warum es nur wenige Frauen

in Fihrungspositionen gibt. Es ist aufschlussreich, die Griinde dafiir aus der Perspektive und

Erfahrung jener zu horen, die selbst in Fiihrungsetagen sind: die mannlichen Manager. In einer

diskreten sozialwissenschaftlichen Befragung von Mannern im Management wurde deutlich,

dass es dort drei Mentalitatsmuster gibt, die sich voneinander signifikant unterscheiden:

I Konservative Exklusion: Kulturelle und funktionale Ablehnung von Frauen qua Geschlecht

I Emanzipierte Grundhaltung - doch chancenlos gegen mannliche Machtrituale

I Radikaler Individualismus: Geschlecht spielt keine Rolle - aber Mangel im Markt an ,,authenti-
schen & flexiblen Frauen“

Diese Mentalititsmuster sind wie folgt aufgestellt:

1. Konservativ eingestellte Mdnner, die Frauen in Flihrungspositionen prinzipiell nicht wollen,
weil diese ihrer Auffassung nach die eingespielten, bewahrten Zirkel und Netzwerke (inner
circle) der Manner stéren. Man leitet aus dem Ist-Zustand eine normative Sollens-Aussage ab
(was logisch ein naturalistischer Fehlschluss ist), aber in sich ist diese Sichtweise geschlossen
und konsistent.

I UND: Die Wirtschaft sei nun mal konservativ und eine Fiihrungsperson brauche - fiir sich
personlich, aber auch fiir Firmenkontakte - einen stabilen familidren Background. Dieser
diene der personlichen Erholung, signalisiere aber auch Wirtschaftspartnern ,ordentliche
Verhiltnisse*.

I Mit Frauen in Fithrungspositionen mache man in der Regel die Erfahrung, dass diese sich
als verbissene Einzelkdmpferinnen gerieren, die die Tugenden der Manner kopieren und
die Manner zu Uibertreffen versuchen.
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I Gleichzeitig kénnten die Frauen nicht vom operativen Geschift loslassen, seien weiter die
~wertvolle Arbeitsbiene®, konnten nicht gut delegieren und wollten alles selbst machen.
Damit diskreditierten sie sich fiir hohere Aufgaben.

2. Médnner mit aufgeschlossener Haltung gegeniiber Frauen in Fiihrungspositionen (priméar im
mittleren Management): Frauen und Méanner sind gleichberechtigt und miissten in Fiih-
rungsetagen der Unternehmen gleich stark vertreten sein.

I ABER: Wihrend Frauen im mittleren Management Chancen haben, gelten im Top-Manage-
ment andere Regeln: ,Vorstand: Das ist eine andere Sportart.”

I Im Top-Management gehe es einzig um 6konomischen, in der Bilanz dokumentierten, in
immer kiirzeren Intervallen messbaren Erfolg. Ein Vorstand werde nur daran gemessen. Alle
anderen Qualititen werden an untergeordnete Ebenen delegiert. Vorstinde miissen der
Maxime folgen, méglichst viel aus vorhandenen Ressourcen herauszuholen, die Effizienz zu
steigern, um das Ergebnis zu optimieren. Ein gnadenloses Auspressen werde verlangt. Damit
sei das Personlichkeitsprofil definiert: Harte! Frauen traue man diese Hérte durchaus zu -
aber sie stehe im Widerspruch zum Frauenbild in unserer Gesellschaft (sozial, weich, ganz-
heitlich, nachhaltig).

I Eine Frau im Vorstand, die diese Hérte zeige, wiirde sofort auffallen und kritisch bewertet
werden. Was bei einem Mann in dieser Position normal sei, weil man sich daran gewohnt
habe, gelte bei einer Frau als unpassend, ,,unweiblich®, ,gezwungen mannlich® etc. Solch eine
Frau wire kein positiver Reprasentant des Unternehmens und wiirde moglicherweise das
Image und die Marke beschadigen.

3. Manner mit individualistischer Grundhaltung: Es spiele heute Giberhaupt keine Rolle mehr, ob
der Kandidat fiir den Posten eines Aufsichtsrats, Vorstands, Direktors, Bereichsleiters etc. eine
Frau oder ein Mann sei. Es komme allein auf die Personlichkeit, die fachliche Qualifikation
und die Kontinuitit der Berufsbiographie an.

I ABER: Es gebe zu wenig Frauen, die sich fiir Fiihrungspositionen bewerben. Das liege daran,
dass ein Teil der qualifizierten Frauen sich fiir eine Familie entscheide und einige Jahre ganz
fir ihre Kinder da sei. Damit fehle die notwendige berufliche Kontinuitét.

I Die zunehmende Bedeutung des Faktors ,Authentizitit“ ist nach Ansicht dieser Manner ein
Grund dafiir, dass Frauen nicht haufig(er) in Fiihrungspositionen kommen, oder wenn sie
solche innehaben, sie dort sehr kritisch wahrgenommen werden: Einige Frauen auf dem
Weg nach oben versuchen nach Wahrnehmung der Manner (bewusst oder vorbewusst), die
Rollen der Ménner zu spielen, weil dies ihnen erfolgreich erscheint. In Habitus und Gestus
wirken sie damit aber nicht authentisch.

Wihrend das erste Mentalititsmuster Frauen aus Griinden der Systemfunktionalitit und Tradi-
tion aus Fithrungspositionen ausschliefdt, beklagt das zweite Mentalititsmuster, dass Frauen
aufgrund gesellschaftlicher Rollenzuschreibungen fiir das Top-Management nicht geeignet sind
(damit verstirkt dieser Typus diesen Vorbehalt). Das dritte Mentalitditsmuster zeigt eine vorder-
griindige Gesellschaftsvergessenheit, in der behauptet wird, dass das Geschlecht keine Rolle
mehr spielt und es an der mangelnden Nachfrage seitens der Frauen liegt. Als Elemente eines
Systems erzeugen diese drei Mentalitatsmuster eine mehrfach gesicherte soziale Schlief3funk-
tion mit sehr selektiver Durchléssigkeit.
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Es wire eine Schimére zu meinen, in einem Unternehmen gebe es nur den einen oder nur den
anderen Mentalititstyp. Vielmehr gibt es in einem Unternehmen - auf den verschiedenen
Hierarchiestufen - alle Mentalitatsmuster. Der Effekt ist: Gerade in der Summe und im Zusam-
menwirken funktionieren sie in einem Unternehmen als mehrdimensionale miteinander
verschrankte Sperren gegen Frauen. Werden Frauen einer ,Anforderung” gerecht, fallen sie
gleichzeitig genau damit unter das Verdikt des anderen.

3 Mentalitatsmuster

Emanzipierte Grundhaltung,
aber

Unvereinbarkeit von
notwendigen Machtritualen und
Rollenzwiangen von Frauen

Konservative
Exklusion aus
traditionellen,
kulturellen und
funktionalen
Griinden

Top-
Management

Mit der ,,wohlwollenden“ Haltung von Mannern in Fihrungspositionen gegeniiber einem allge-

Mangel im Markt
an authentischen & flexiblen
Frauen

meinen Anstieg von mehr Frauen in Fithrungspositionen ist zwar ein wichtiges Etappenziel
erreicht. Aber diese gender-political-correctness erh6ht bei der konkreten Entscheidung fiir eine
Fiihrungsposition noch nicht die Chance fiir eine Kandidatin. Fiir einen kurzfristigen und mit-
telfristigen Wandel zu mehr Frauen in Flihrungspositionen missen somit Mafyinahmen entwi-
ckelt werden, die diese Mentalititsmuster iiberwinden.

Huter der ,glasernen Decke sind ja nicht die einzelnen Manner (von denen die meisten sehr
aufgeschlossen gegentiiber kompetenten und engagierten Frauen sind), sondern Hiiter der gla-
sernen Decke sind die - meist vorbewusst - zementierten Mentalitdtsmuster in den Képfen und
Herzen der Minner, die sich zu Rollenbildern und Fithrungskulturen mit eigenen Ritualen,
Sprachspielen und Habitusformen formiert haben.
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Gerade weil eine Kultur (insbesondere wenn sie Tradition hat, wenn sie erfolgreich ist, wenn sie
Mechanismen der eigenen Reproduktion und Ausschlieffung anderer hat) nur mit dem guten
Willen der Einzelnen/des Einzelnen allein nicht zu verdandern ist, glauben heute selbst die Frau-
en (und auch die Ménner) in den Fihrungspositionen nicht, dass sich aufgrund des zunehmen-
den Bedarfs an besonders gut qualifizierten Fiihrungskraften der Anteil von Frauen zeitnah von
alleine (!) erhohen wird.

In den Erzahlungen und Bestandsaufnahmen von (Top-)Managern zum Thema ,Frauen in
Fahrungspositionen® zog sich - bei aller Unterschiedlichkeit der drei Mentalitatstypen - ein
roter Faden: Was alles gegen Frauen spricht. Dies ist in den Fiihrungsetagen - bei allem Wohl-
wollen gegentiber Frauen - der normale selbstverstidndliche Reflex auf das Thema. In den
meisten Unternehmen beschéftigt man sich meistens nicht mit der Frage: Was spricht fiir
Frauen in Fihrungspositionen?'” Die stillschweigend vorausgesetzte und mitlaufende Perspek-
tive (was gegen Frauen spricht) hat im Prozess der Auswahl einer Fiihrungsperson vermutlich
einen prijudizierenden Effekt. Wenn nun die Vorzeichen des Denkens und der Diskussion eine
Umkehrung erfahren wiirden, wenn die Frage dominant wire, was fiir Frauen in Fihrungs-
positionen spricht®®, dann wiirde sich vermutlich auch die Prijudizierung umkehren.

Es wire falsch, Manner in Fihrungspositionen als Gleichgesinnte und Verbiindete gegen Frauen
zu etikettieren. Es gibt zwar die Mentalitét einer vorbewussten Blockade gegen Frauen, aber
zugleich auch die Meinung, dass es in Fiihrungspositionen mehr Frauen zum Wohle des Unter-
nehmens geben sollte. Insofern ist es die bestehende Struktur, die ein erhebliches Beharrungs-
vermogen hat.

4.2 Ablehnung einer Quotenregelung fiir den operativen
Bereich

Trotz der verschiedenen Hiirden befiirworten weder Frauen noch Ménner in Fiihrungsposi-
tionen gesetzliche Regelungen zur Steigerung des Frauenanteils fiir den operativen Bereich:
Hier stimmen nur 16 % der Frauen und 10 % der Manner dem Vorschlag nach einem gesetzli-
chen Mindestanteil von Frauen in Fiihrungspositionen zu. 84 % der Frauen und 90 % der Mdnner
lehnen eine gesetzliche Regelung fiir einen Mindestanteil von Frauen in Fithrungspositionen
fir den operativen Bereich ab.

17 Unabhingig davon ist natiirlich auch die Frage der sozialen und moralischen Geschlechtergerechtigkeit zu stellen.
Aber diese ist nicht Teil der Logik, Programme und Codes von Unternehmen.

18 ,Was fir Frauen spricht hat zwei Dimensionen: 1.) Die spezifischen Starken von Frauen fiir Aufgaben und Heraus-
forderungen des Unternehmens (z. B. Krisenbewiltigung, Innovation, Mitarbeiterfithrung, Integration, Agieren in
einer ,,changing world“); 2.) Soziale und kulturelle Effekte von mehr Frauen in Fihrungsetagen.
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Gesetzliche Regelungen fiir einen Mindestanteil von Frauen in operativen Fiihrungspositionen

Frauen Manner
sehr wichtig h 4 sehr wichtig || 2
wichtig 12 wichtig 8
weniger | weniger
wichtig 3 wichtig 2
unwichtig 51 unwichtig 68
0 20 40 60 80 % 0 20 40 60 80 %

Es ist erstaunlich zu sehen, wie grofd der Unterschied zwischen der Ablehnung von Mindestan-
teilsregelungen fiir Aufsichtsgremien und der fiir den operativen Bereich ist.

Zustimmungen fir gesetzliche Mindestanteilsregelungen fiir Aufsichtsrate im Vergleich
zur Quotenregelung fiir operative Unternehmensfiihrung

Frauen Manner
Quotenregelung fur
operativen Bereich 16 10
Gesgtzlicher Mindest- 51 32
anteil fur Aufsichsrate
0 20 40 60 % 0 20 40 60 %

Aus der Diskrepanz zwischen der Akzeptanz von gesetzlichen Regelungen bei Aufsichtsriten
und der Ablehnung im operativen Bereich konnen folgende Ableitungen gezogen werden:

Die Diskussion um Frauenquoten in der Wirtschaft hat in den letzten Jahren Quoten fiir Vor-
standsposten und Mindestanteilsregelungen fiir Aufsichtsgremien schlicht vermischt. Auch
durch die Gesetzesinitiativen der Nachbarstaaten (Norwegen, Niederlande), bei denen kein
Unterschied zwischen diesen Ebenen gemacht wurde, wurden in Deutschland Widerstidnde
gegen Quoten fiir den operativen Bereich zugleich zu Widerstinden gegen Mindestanteils-
regelungen insgesamt.

Tatséchlich zeigt sich aus den Zahlen fiir Deutschland: Wer mithilfe gesetzlicher Regelungen
den Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen erhéhen will, muss sich auf die Aufsichtsgremien
beschrinken, denn nur fir diese Ebene gibt es unter den (ménnlichen) Fiihrungskriften der
Wirtschaft eine ausreichende Akzeptanz. Wer den Anteil von Frauen in Aufsichtsriten steigern
will, muss sich klar gegen Quoten im operativen Bereich festlegen. Wer den Anteil von Frauen in
Aufsichtsriten steigern will, darf nicht von Frauenférderung/Frauenquoten sprechen, sondern
muss die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an den Positionen thematisieren,
von Mindestanteilsregelungen sprechen und den 6konomischen Nutzen dieser Veranderung
hervorheben.



Seite 22 Kapitel IV E@—H'MH W M ﬂ

Dieses kommunikationsanalytische Ergebnis passt zum Ergebnis der Untersuchung von Rolfs
(2009)* zu den verfassungs- und EU-rechtlichen Maf3gaben, die bei einer gesetzlichen Anteils-
regelung flr Aufsichtsriate zu beachten wiren: ,Der deutsche Gesetzgeber kann in gemeinschafts-
rechtlich zuldssiger Weise eine Quotenregelung einfiihren, die eine Mindestbeteiligung beider
Geschlechter im Aufsichtsrat vorsieht. Diese Quote muss unter 50 % bleiben, damit jedenfalls ein Teil
der Aufsichtsratssitze quotenunabhdngig besetzt werden kann. Ohne Weiteres zuldssig ist es dage-
gen, diese Quote iiber einen ldngeren Zeitraum kontinuierlich (z. B. von eingangs 25 % auf spdter

33 % oder einen héheren Prozentsatz) ansteigen zu lassen. Spezifischen Besonderheiten einzelner
Unternehmen, etwa solcher, die sich allein im Familienbesitz befinden, ist durch Ausnahmevor-
schriften Rechnung zu tragen. Die gesetzliche Regelung ist so lange zuldssig, bis die volle Gleichstel-
lung von Frauen und Mdnnern im Arbeitsleben erreicht ist. Der Gesetzgeber hat ihre Erforderlichkeit
im Hinblick auf die Erreichung dieses Zieles regelmdyf3ig zu tiberpriifen.*

4.3 Unternehmerische Vorteile durch Leitungsteams mit
Frauen und Médnnern

Mit deutlicher Zuriickhaltung dufiern sich Fliihrungskréfte - Frauen wie Manner - zu der These,
Frauen im gehobenen Management seien per se ein Wettbewerbsvorteil fir ein Unternehmen.
Nicht nur Ménner, sondern auch Frauen in Fiihrungspositionen distanzieren sich von der Vor-
stellung, eine einfache Kausalitit zwischen weiblichem Geschlecht und Unternehmenserfolg

anzunehmen.

,Im gehobenen Management sind Frauen ein Wettbewerbsvorteil fiir ein Unternehmen.”

»Stimme voll und ganz zu“
Top-Box einer 4-stufigen Skala
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»Stimme voll und ganz zu/stimme eher zu“
Top-2-Box einer 4-stufigen Skala
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M Frauen M Manner

19 Christian Rolfs: Gleichberechtigte Vertretung der Geschlechter in Aufsichtsraten. Gemeinschaftsrechtliche Rahmen-
bedingungen. Rechtsgutachten im Auftrag der Sinus Sociovision GmbH. 2009, S. 54. www.sociovision.de.
20 Ebd, S.54.
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Deutlich mehr Zustimmung findet die modifizierte Formulierung, dass Positionen im gehobe-
nen Management sowohl mit Frauen als auch mit Madnnern besetzt sein sollten, weil dies die
Chance auf 6konomischen Erfolg eines Unternehmens erhéhe.

,Im gehobenen Management sollten die Positionen sowohl mit Frauen als auch mit Mannern besetzt sein, da dies den
6konomischen Erfolg eines Unternehmens erhoht.

»Stimme voll und ganz zu“
Top-Box einer 4-stufigen Skala
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»Stimme voll und ganz zu/stimme eher zu“
Top-2-Box einer 4-stufigen Skala
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Allein die Forderung ,,Mehr Frauen in Fiihrungspositionen” findet in den Spitzen der deutschen
Wirtschaft keine grofie Zustimmung. Dies hat zwei Griinde: Zum einen wird sie als reine Frau-
enférderung wahrgenommen und damit als einseitig; zum anderen zielt sie auf Mafinahmen
zur Korrektur einer sozial ungerechten Verteilung zuungunsten von Frauen, enthélt aber keine
Management-Philosophie. Die Forderung nur nach ,,mehr Frauen® ist somit keine Konzeption
und keine Vision eines gut aufgestellten Managements in einer globalisierten Wirtschaft.

,Gemischte Management-Teams*: Diese Forderung findet bei Frauen und Mannern im gehobenen
Management dagegen eine relativ hohe Zustimmung. Hinter gemischten Management-Teams
vermutet man eine ganzheitliche und moderne Management-Philosophie und Vision. Dahinter
steht die Erfahrung (auch angesichts der Wirtschafts- und Finanzkrise 2008/09) sowie die pros-
pektive Einstellung, dass Vielfalt der Perspektiven ein Schutzschild ist und hohere Wahrschein-
lichkeit bietet, strategische Fehler zu vermeiden. Denn die globale Okonomie ist komplex: Immer
mehr 6konomische Faktoren nationaler, européischer und globaler Provenienzen sind zu
bertcksichtigen — ebenso ihre Wechselwirkungen. Aber auch nichtékonomische Faktoren (Recht,
Politik, Social Responsibility, Images u.a.) sowie die Wechselwirkungen zwischen verschiedenen
Mirkten miissen von Unternehmen heute berticksichtigt und in die strategischen Unterneh-
mensentscheidungen mit einkalkuliert werden. Das verlangt diverse Kompetenzen und Multi-
Perspektivitit: Insofern ist es nicht nur eine Frage der sozialen Gerechtigkeit, sondern funktional
und 6konomische Klugheit, in der Filhrungsmannschaft Diversitat zu installieren. Gemischte (mit
Frauen und Mannern besetzte) Leitungsteams helfen einem Unternehmen, auf veranderte Situa-
tionen relativ schnell reagieren zu konnen: Es geht um Flexibilitdt und Variabilitdt eines Unter-
nehmens. Wenn Frauen heute im Ausbildungssystem die gleichen Abschliisse machen wie Man-
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ner und teilweise hoher qualifiziert sind, dann entgehen den Unternehmen, die ritualisiert
iberwiegend Mianner an die Spitze und ins gehobene Management setzen, die Topleute der
Zukunft: Diese Unternehmen beschneiden sich systematisch selbst und tiberlassen ihren natio-
nalen und internationalen Wettbewerbern die besser qualifizierten Frauen. So weit die von
Flihrungskraften der deutschen Wirtschaft genannten Griinde, die fiir gemischte Leitungsteams
sprechen. Dies ist die Innenperspektive.

Es gibt jedoch auch eine Aufienwirkung, die allerdings nur von wenigen genannt wird: Welchen
Eindruck macht ein mehrheitlich oder ausschliefdlich von Mannern gefiihrtes Unternehmen auf
andere Unternehmen, die - wie viele amerikanische Unternehmen - heute selbstverstindlich
und strategisch Frauen und Mianner im gehobenen Management haben? Wenn heute mehr
Frauen als Médnner eine akademische Ausbildung machen: Welches Potenzial schreibt man
einem Unternehmen zu, das mehr als die Halfte der hoch qualifizierten Talente fiir Fiihrungs-
aufgaben - insbesondere im Top-Management - systematisch ausschliefit? Wenn ein Unterneh-
men damit wirbt, die ,besten K6pfe“ zu haben, dann ist das unglaubwiirdig, wenn es nicht auch
Frauen im gehobenen Management gibt. Und wenn ein Unternehmen fast nur Ménner im
Top-Management hat, dann ist es fiir einige der exzellenten weiblichen Fiihrungskrifte bei der
Sondierung des Marktes nicht attraktiv, denn sie vermuten eine traditionell médnnliche Manage-
mentkultur, die sie sich nicht antun wollen, und die daher lieber zu einem anderen Unterneh-
men gehen, das hier eine modernere Culture of Leadership hat.

Zwar zeigen sich die mannlichen Manager in der Befragung (vordergriindig) aufgeschlossen fiir
gemischte Leitungsteams. Doch diese Einstellung in den Spitzen der deutschen Wirtschaft steht
in krassem Gegensatz zur faktischen Besetzungspraxis. Deutsche Unternehmen sind es offenbar
nicht gewohnt und nicht darin gelibt, bei der Besetzung von Fiithrungspositionen die Frage des
Geschlechts als strategische Kategorie einzubeziehen und darauf zu achten, wie die Besetzung
von Fiihrungspositionen déffentlich wirkt.

In einer Bevolkerungsbefragung des Sinus-Instituts im Spatsommer 2009 kam heraus, dass die
iberwiegende Mehrheit der Bevolkerung es grundsétzlich ,.erst mal gut findet, wenn eine Frau in
eine Fithrungsposition kommt*. Der erste Reflex ist Goutierung, nicht Skepsis. Nicht zu unter-
schitzen sind der Effekt einer hohen 6ffentlichen Aufmerksamkeit fiir ein solches Unterneh-
men sowie die Imagewirkung (Dynamik, Aufbruch, Frische, Innovation).2!

Die von mannlichen Fihrungskriften befiirchteten ,Imageschiden” bei der Berufung einer Frau
in eine Fiihrungsposition erweisen sich praktisch als haltlos: Eine Inhaltsanalyse der Medienbe-
richterstattung zu Frauen, die in eine Fiihrungsposition kamen, zeigt, dass das Thema ,,Problema-
tik der Vereinbarkeit von Beruf und Familie“ tiberhaupt nicht vorkam, ebenso wenig das gesell-
schaftliche Rollenbild, ,was einer Frau gut ansteht” (mit Blick auf einen Konflikt zwischen der
Rolle der Frau und Rolle als Unternehmensleiterin), und auch die Kontinuitat der Berufsbiogra-
phie kein Thema war. Das widerlegt das Argument mancher Manner in Fiihrungspositionen, die
die Gefahr sehen, dass eine Frau in Fiihrungsposition den Spagat zwischen Familie und Karriere

21 Prominentes Beispiel dafiir ist die Berufung von Frau Dr. Bagel-Trah in den Vorsitz des Aufsichtsrats von Henkel im
Sommer 2009.



Seite 25 Kapitel IV M M M

nur schwer bewiltigen kann oder dass Imageschiaden fiir das Unternehmen drohen, wenn eine
Frau keine Familie im Hintergrund hat, die ihr den Riicken freihilt.?? Diese Bedenken mancher
Mainner bestitigen sich in der Praxis nicht.

4.4 Portfolio der von Fiihrungskriften geforderten
Mafinahmen

Fir das Ziel ,Mehr Frauen in Fithrungspositionen® schlagen Frauen und Manner, die derzeit
selbst in einer Fihrungsposition sind, nicht nur eine Mafnahme vor, sondern ein Biindel von
politischen, betrieblichen und kommunikativen Mafinahmen.

An erster Stelle steht die Schaffung besserer struktureller Voraussetzungen fir die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie. Aber aus Sicht der Flihrungskréfte kann das Ziel ,Mehr Frauen in Fih-
rungspositionen” durch eine Fokussierung auf das Vereinbarkeitsthema allein nicht erreicht
werden. Ebenso wichtig sei die Schaffung eines gesellschaftlichen Bewusstseins, die Entwicklung
einer neuen Unternehmenskultur (in der es selbstverstandlich ist, dass auch Frauen in Fihrungs-
positionen sind) sowie eines modernen Personalmanagements, das die (unterschiedlichen)
Potenziale und Bediirfnisse von Frauen und Ménnern in Fiihrungspositionen beriicksichtigt.
Uber 90% der Frauen und iiber 80 % der Manner in Fiihrungspositionen halten jede diese vier
Mafinahmen fiir wichtig.

Welche der folgenden Ansitze halten Sie fiir geeignet, damit tatsachlich mehr Frauen die realistische Chance haben,
in Fiihrungspositionen zu gelangen?

Top-2-Box einer 4-stufigen Skala

Schaffung besserer struktureller Voraussetzungen
fir die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, z. B.
hinsichtlich Kinderbetreuung 91

96

Veranderung im gesellschaftlichen Bewusstsein,
dass selbstverstandlich auch Frauen in Fiihrungs-
positionen sind

Schaffung einer neuen Unternehmenskultur,
in der es ,,selbstverstandlich“ ist, dass Frauen in
Fiihrungspositionen sind

Modernes Personalmanagement, das die unterschied-
lichen Potenziale und Bediirfnisse von Frauen und
Mannern in Fiihrungspositionen beriicksichtigt.

0 20 40 60 80 100 %
M Frauen B Méanner
Quelle: Sinus Sociovision

Basis = 511 Fille
Grundgesamtheit = Fiihrungskrdfte in Deutschland

22 Siehe dazu in Kapitel 5 die Argumentationen der Médnner in Fihrungspositionen von ,Mentalitats-Typ 1: Konserva-
tive Exklusion: Ablehnung von Frauen qua Geschlecht” sowie von ,Mentalitéts-Typ 2: Emanzipierte Grundhaltung -
doch chancenlos gegen méannliche Machtrituale®
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Zentral ist, dass diese Mafnahmen und Ziele miteinander verzahnt sind und durch die Wechsel-
beziehung an Bedeutung und Dynamik gewinnen. Beispiel: Eine ,neue Unternehmenskultur®
und die ,Vereinbarkeit von Beruf und Familie“ erfordert und fordert ein neues Rollenverstandnis
von Frauen (und Ménnern). Und selbstverstandlich muss dies Konsequenzen haben fiir ein
addquates Personalmanagement.

Das von Fihrungskriften der deutschen Wirtschaft geforderte Portfolio besteht somit aus Ins-
trumenten verschiedener Provenienz und Adressaten. Insofern sind Politik, Offentlichkeit sowie
die Unternehmen (kulturell und operativ) gefordert und jeweils ein wichtiger, notwendiger und
nicht substituierbarer Baustein zur Erreichung des Ziels.

Als weitere flankierende konkrete MalRnahmen werden betriebsinterne Mentoring-Programme
als geeignet erachtet, ein Personalmanagement, das Quereinstiege ermoglicht und die Durchlis-
sigkeit zwischen den Branchen erhoht. Auch diesen Mafinahmen stimmen mehr als 70% der
Frauen und Minner in Fihrungspositionen zu.

Welche der folgenden Ansitze halten Sie fiir geeignet, damit tatsachlich mehr Frauen die realistische Chance haben,
in Filhrungspositionen zu gelangen?

Top-2-Box einer 4-stufigen Skala

Mehr betriebsinterne Mentoring-Programme und
gezielte Forderung von Nachwuchskraften

Modernes Personalmanagement, das Quereinstiege und
Durchlassigkeit zwischen Branchen und Professionen
fordert

Méglichkeiten, durch einen Wechsel des Betatigungs-
feldes, der Branche oder Ahnliches in eine Fithrungsposi-
tion zu gelangen, also ein sogenannter Quereinstieg

Mehr Mentoring-Programme und Coaching fiir
Nachwuchskrafte, z. B. durch externe Dienstleister
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M Frauen B Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Falle
Grundgesamtheit = Fiihrungskrdfte in Deutschland

4.5 Betriebliche Zielvereinbarungen zur Erh6hung
des Frauenanteils in Fiihrungspositionen

Fiir den operativen Bereich befiirworten grofde Teile der Fiihrungskrifte auch die betriebliche
Zielvereinbarung als Instrument zur Steigerung des Frauenanteils. 50 % der Frauen und 33 % der
Minner in Fihrungspositionen halten dieses Instrument fiir wichtig und zielfithrend.



Seite 27 Kapitel IV E@—hhH W M ﬂ

Betriebliche Zielvereinbarungen zur Steigerung des Anteils von Frauen in operativen Fithrungspositionen

Frauen Manner
sehr wichtig 13 sehr wichtig 7
} 50 % } 33%

wichtig 37 wichtig 26

weniger weniger

wichtig 36 wichtig 40

unwichtig 14 unwichtig 27
0 20 40 60 % 0 20 40 60 %

Betriebliche Zielvereinbarungen werden vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen fiir
sinnvoll erachtet und gefordert. In Unternehmen mit bis zu 100 Mitarbeitern halten 61 % der
Frauen und 41 % der Mdnner solche Zielvereinbarungen zur Steigerung des Anteils von Frauen in
operativen Fiihrungspositionen fiir wichtig.

Die Akzeptanz von betrieblichen Zielvereinbarungen ist bei Frauen und Mannern in Unterneh-
men der deutschen Wirtschaft relativ hoch und wird klar einer gesetzlichen Quotenregelung fiir

den operativen Bereich vorgezogen:

Welche der folgenden Ansitze halten Sie fiir geeignet, damit tatsachlich mehr Frauen die realistische
Chance haben, in Fiihrungspositionen zu gelangen?

Top-2-Box einer 4-stufigen Skala

Betriebliche Zielvereinbarungen zur Steigerung des 50
Anteils von Frauen in operativen Fithrungspositionen 33
Gesetzliche Regelungen fiir einen Mindestanteil von 16
Frauen in operativen Fihrungspositionen 10
0 20 40 60 80 100 %

M Frauen M Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Fdlle
Grundgesamtheit = Fithrungskrifte in Deutschland

Vor allem bei Frauen in Fithrungspositionen ist die Distanz zwischen der Akzeptanz von betrieb-
lichen Zielvereinbarungen und gesetzlichen Mindestanteilen fiir den operativen Bereich besonders
grof? (34 %; bei Mannern Distanz von 23 %).

4.6 Geschiftsbericht: Gleichstellungsaspekte sollten
aufgenommen werden

Das Wirtschafts- und Unternehmensrecht regelt im Handelsgesetzbuch (§ 289 HGB) die Pflich-
ten der Geschiftsberichtslegung. Neben den finanziellen Leistungsindikatoren der Geschéftsta-
tigkeit werden dort auch nichtmonetire Indikatoren berticksichtigt, wie etwa Arbeitnehmer-
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belange. In der SINUS-Studie wurden die Fiilhrungspersonen gefragt, welche der Themen sie
im Katalog der Geschiftsberichtspflicht fiir sinnvoll halten. In diese gestiitzte Abfrage wurde
zusatzlich ein Aspekt aufgenommen, der bisher nicht als verbindlicher Teil der Geschifts-

berichtslegung angesehen wird: betriebliche Frauenférderung und Gleichstellungsaspekte.*

,Halten Sie es personlich fiir sinnvoll, wenn die Geschiftsberichterstattungspflicht
den folgenden Aspekt umfasst?“

Antwort: Ja, sinnvoll

Aus- und Weiter-
bildungsprogramm

Umweltbelange, z. B. betriebliches
Umweltschutzprogramm

Gesundheits- und Arbeitsschutz

Demographie, z. B. die Altenstruktur der Belegschaft

Betriebliche Frauenférderung
und Gleichstellungsaspekte

Corporate Social Responsibility

0 20 40 60 80 100 %

M Frauen B Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Fdlle
Grundgesamtheit = Fiihrungskrifte in Deutschland

Als ein Thema, das die Pflichtenliste der Berichterstattung verldngert, haben Gleichstellungs-
aspekte im Kontext der bereits explizit institutionalisierten Themen natrlich a priori Akzep-
tanznachteile - gerade im Vergleich zu den etablierten Themen Weiterbildung, Gesundheits-
schutz, Arbeitsschutz, Umweltschutz.

Umso mehr tiberrascht, dass 56 % der Frauen und auch 45 % der Manner einen Abschnitt zur
betrieblichen Frauenfoérderung und Gleichstellungsaspekte im Geschéftsbericht fiir sinnvoll
halten.*

Gleichstellungsaspekte im Geschéftsbericht werden von Frauen und Ménnern sogar fiir wichti-
ger gehalten als das Thema Corporate Social Responsibility. Und nur gering ist der Abstand zur
Thematik der demographischen Altersstruktur der Belegschaft (die ja ein unbestritten wichtiger
Indikator ist, ob das Unternehmen fir die Zukunft gut aufgestellt ist).

23 Auch wenn nach Einschitzung des Deutschen Juristinnenbundes (djb) eine strenge Auslegung des § 289 HGB eine
solche Berichtspflicht nach geltendem Wortlaut durchaus schon umfassen wiirde.

24 Wiren zu Beginn der Untersuchung die Widerstdnde von Mannern und Frauen in Fihrungspositionen deutscher
Unternehmen gegen ,Frauenférderung” schon bekannt gewesen, hitten wir anders gefragt und den Begriff ,Frauen-
forderung” nicht verwendet. Die Zustimmung zu dem Aspekt ,Betriebliche Gleichstellungsaspekte® wire vermutlich
noch hoher ausgefallen.



Seite29  Kapitel IV A Inhalt 4 zurick | weiter b

4.7 Familie & Karriere ist eine Herausforderung, aber sind keine
sich ausschlieflenden Alternativen

Drei Viertel der Manner in Flihrungspositionen sind verheiratet und haben Kinder. ,,Ehe und
Kinder“; ,Familie-im Hintergrund-haben* ist flir Midnner in Fiihrungspositionen ein dominan-
tes, normatives Normalitdtsmodell mit Leitbildcharakter.

Das gilt nicht in gleicher Weise fiir Frauen: Hier sind ,nur” 53 % verheiratet. Knapp ein Drittel
der Frauen in Fiihrungspositionen lebt ohne Partner. Vielfalt und Variabilitit der Lebensmuster
sind bei Frauen in Fihrungspositionen grofRer als bei Mannern. Der Verzicht auf Familie ist
offenbar heute noch ein Preis, den viele Frauen zahlen wollen oder miissen, um in Fiihrungspo-
sitionen zu gelangen und diese dauerhaft innezuhaben. Allerdings: Pauschal von einer Unver-
einbarkeit von Familie und Karriere fiir Frauen zu sprechen und darin die Hauptursache fir die
»glaserne Decke" zu suchen, greift offensichtlich zu kurz.

Familienstand

28
Alleinlebend (ohne Partner)
15
18
In Partnerschaft (zusammenlebend)
11
53
Verheiratet
73
0 20 40 60 80 100 %

M Frauen B Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Fille
Grundgesamtheit = Fiihrungskrdfte in Deutschland

56 % der Frauen in Flihrungspositionen haben Kinder im Haushalt und vereinbaren ihren zeit-
und energieaufwindigen Beruf mit ihrer Rolle als Mutter. Kinder (auch jiingere) zu haben und
gleichzeitig beruflich eine Fiihrungsposition einzunehmen, sind fiir Frauen in Fithrungsposi-
tionen keine sich ausschlieffenden Alternativen, auch wenn der Anteil der Kinderlosen unter den
Frauen in Fihrungspositionen deutlich hoher ist als bei den mannlichen Kollegen (44 % bei
Frauen im Vergleich zu 23 % bei Médnnern).
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Anzahl der eigenen Kinder

Keine Kinder

1 Kind

56 % der Frauen in Flihrungs-
positionen haben Kinder!

v

Bei 61 % leben Kinder
noch im Haushalt.

2 Kinder

3 Kinder

4 Kinder und mehr
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M Frauen B Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Fdlle
Grundgesamtheit = Fithrungskrdfte in Deutschland

4.8 Berufsunterbrechung ist kein Hindernisgrund

Als einen zentralen Grund dafiir, dass es so wenige Frauen in Fithrungspositionen gibt, fiihrt ein
Teil der méinnlichen Top-Manager® an, dass eine kontinuierliche Berufsbiographie ohne (linge-
re) Unterbrechungen eine conditio sine qua non fur eine Fiihrungsposition sei. Ist dem wirklich
so? Wir haben untersucht, ob Frauen, die derzeit in einer Fiihrungsposition sind, tatsachlich eine
liickenlose Berufsbiographie und ihre Erwerbstitigkeit noch nie (linger) unterbrochen haben.

Der sozialwissenschaftliche Befund entlarvt die von einigen ménnlichen Managern formulierte
These als Vorurteil und insoweit als Kitt in den Fugen der glasernen Decke: 44 % der Frauen in
Fiihrungspositionen haben ihre Berufstitigkeit schon einmal unterbrochen, die Frauen, die
heute in Fiihrungspositionen sind, lassen sich also in zwei etwa gleich grofe Teilmengen unter-
teilen: in die Gruppe derer, die nicht unterbrochen hat (56 %), und die Gruppe derer, die auf dem
Karriereweg Unterbrechungsphasen eingelegt hat (44 %).

Minner in Filhrungspositionen betonen zwar mehrheitlich, dass eine Unterbrechung der
Berufstitigkeit eine enorme Barriere fiir den Aufstieg in eine Fithrungsposition darstelle. Doch
dies wird von der objektiven Realitit nicht bestitigt. Auch jeder vierte Mann in einer Fiihrungs-
position hat seine Berufstatigkeit schon einmal unterbrochen. Bezieht man die Prozentwerte

(44 % Frauen; 25 % Minner) auf die ungleichen Grundgesamtheiten (im Durchschnitt sind deut-
lich mehr Ménner als Frauen in Fihrungspositionen), dann zeigt sich, dass in absoluten Zahlen
mehr Ménner als Frauen in Fihrungspositionen ihre Berufstitigkeit ,auf dem Weg nach oben*
schon einmal unterbrochen haben.

25 Dies betont von den Ménnern in Fithrungspositionen vor allem der dritte Mentalitatstyp; vgl. Kapitel 5.3:
,Typ 3: Radikaler Individualismus: Mangel im Markt an ,authentischen & flexiblen Frauen‘
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Allerdings: Manner in Fiihrungspositionen haben ihre Berufstitigkeit in der Regel nur einmal
unterbrochen, wihrend fir Frauen in Fithrungspositionen bis zu zwei Erwerbsunterbrechungen
entgegen allen Erwartungen durchaus normal sind.

Am hiufigsten sind Unterbrechungen von 7 bis 12 Monaten (38 %). Am zweithdufigsten sind
Unterbrechungen von 13 bis 18 Monaten (13 %), gefolgt von 19 bis 24 Monaten (12 %). Insgesamt
langer als 1 Jahr haben 41 % der heutigen Frauen in Fiihrungspositionen ihre Berufstitigkeit
schon einmal unterbrochen; nur eine kleine Gruppe von 21 % maximal ein halbes Jahr (12 % bis
3 Monate; 9% zwischen 4 und 6 Monaten). Da dies Auskiinfte von Frauen in Fiihrungspositionen
sind, ist dies eine ermutigende Information fiir ambitionierte Frauen verschiedener Altersko-
horten, das Ziel eines beruflichen Aufstiegs nicht einfach aufzugeben, nur weil sie eine Familie
haben (oder wollen); oder weil sie eine diskontinuierliche Berufsbiographie haben. Es gibt unter
den Fihrungskriften zahlreiche Frauen, die es trotzdem, vielleicht sogar gerade deshalb geschafft
haben.

Berufstatigkeit schon einmal unterbrochen?

44
—> Jeder 4. Mann

Nein, noch nie
75

0 20 40 60 80 100 %

M Frauen M Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Falle
Grundgesamtheit = Fiihrungskrdfte in Deutschland

Haufigkeit der Berufsunterbrechung*

1-mal
80

Frauen:
48  Bis zu zwei Erwerbsunterbrechungen

el sind normal und offenbar akzeptiert.

0 20 40 60 80 100 %

M Frauen B Minner  *Filter: Haben ihre Berufstatigkeit schon einmal unterbrochen

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Fdlle
Grundgesamtheit = Fithrungskrdfte in Deutschland
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Dauer der langsten Unterbrechung*

Bis 3 Monate

ca. 60 % der Frauen

4-6 Monate max. 12 Monate

7-12 Monate
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19-24 Monate

ca. 40 % der Frauen
mehr als 1 Jahr
25-60 Monate

Mehr als 60 Monate
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M Frauen B Minner  *Filter: Haben bereits einmal Berufstatigkeit unterbrochen
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Grundgesamtheit = Fithrungskrifte in Deutschland

4.9 Karrierespriinge: Minner steigen friiher, haufiger und
steiler auf

Aulffillige Muster bei Frauen und Mannern, die heute Fiihrungspositionen erreicht haben, zei-
gen sich in Bezug auf Karrierestufen, die im Verlauf der Berufslaufbahn tibersprungen wurden:

Selbst bereits eine oder mehrere Karrierestufen iibersprungen

53
Nein, noch nie

48

Ja, einmal

Fiir Manner ist es normal,

Stufen (mehrfach) zu tGberspringen -
31) nicht der Marsch durch die
sinstitutionellen Curricula“

40 60 80 100 %

Ja, mehrfach

M Frauen M Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Flle
Grundgesamtheit = Fiihrungskrifte in Deutschland
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Die erste Erkenntnis: Spriinge gehoren dazu! Etwa die Halfte der Frauen und Méinner, die leiten-
de Positionen in der Wirtschaft innehaben, haben diese Position erreicht, nachdem (und weil)
sie einmal oder mehrmals Karrierestufen ibersprungen haben. Die Studie ,,Frauen auf dem
Sprung“?® weist nach, dass ebenso viele junge Frauen wie Mdnner mit gehobener Qualifikation
es als sehr erstrebenswert erachten, ganz nach oben in eine Fiihrungsposition zu kommen. Aber
junge Frauen schrecken die unerwiinschten Nebenfolgen, die sie vor allem in der befiirchteten
Einsamkeit und dem Vertrauensverlust in Bezug auf Freunde sehen. Dazu Allmendinger: ,, Frau-
en miissen ihren Mut und ihr Selbstbewusstsein zusammennehmen, sich einen Ruck geben und
beruflich ins Unbekannte springen, sich Unsicherheiten bewusst aussetzen und Angste ertragen.
Anders geht es nicht.””’

Auch im Vergleich zu jenen Frauen, die bereits heute in Fithrungspositionen sind, machen Méan-
ner frither, haufiger und grofiere Karrierespriinge. Fiir Manner ist es normal, relativ bald in ihrer
Berufsbiographie schnell aufzusteigen, einzelne Stufen in kurzen Intervallen zu erklimmen oder
mehrere Stufen zu Gberspringen. Sie machen vielfach nicht den Marsch durch die betrieblichen
Curricula, sondern nutzen sich bietende Gelegenheiten - und suchen sie vielfach sogar aktiv.
Einiges spricht dafiir, dass sie nicht nur auf Angebote reagieren, sondern sich im Unternehmen
strategisch positionieren, sodass sie fiir diese Angebote in Frage kommen.

Minner begreifen Karrierespriinge als Ausweis von Kompetenz, als individuellen USP (,unique
selling proposition®), den sie anstreben, anhdufen und auch offen-offensiv kommunizieren. Viele
Frauen sind hier zurtickhaltender, halten einen Karrieresprung fiir ein seltenes Gliick (das sie
sich aber verdient haben!), aber insgesamt nicht far etwas Normales, sondern betrachten ihn als
Ausnahme und auch Abweichendes. Insofern haben Frauen tiberwiegend die Tendenz, auf
Gelegenheiten und Angebote fiir Karrierespriinge zu warten, zu hoffen - sie aber nicht offensiv
und strategisch vorzubereiten. Es gibt Frauen, die eine Karrierestufe tibersprungen haben, aber
noch ist das bei den meisten (bis auf wenige Ausnahmen) nur eine Stufe.

Im prozentualen Vergleich zwischen Frauen und Mannern machen doppelt so viele Manner
(31%) wie Frauen (16 %) mehrfache Karrierespriinge. Diese Prozentdifferenz ist erheblich. Zur
Bewertung ist auch hier wieder zu beachten, dass der Anteil von Mdnnern im Top-Management
ca. 90 % ausmacht, der von Frauen ca. 10 % - und darauf sind die Prozente der Mehrfachspriinge
zu beziehen. In absoluten Zahlen gesehen also erfolgen mehrfache Karrierespriinge bei Médnnern
um ein Vielfaches haufiger als bei Frauen.

Aufgrund ihrer Erfahrung, dass Karrierespriinge fiir Fihrungspositionen ein wichtiger Faktor
sind, votieren mehrheitlich Frauen (58 %) und Manner (56 %) in Fithrungspositionen dafiir, dass
es Nachwuchs-Fiihrungskraften ermoglicht werden sollte, Karrierestufen zu tiberspringen. Vor
allem dltere Frauen (65 %) sehen darin ein wichtiges Instrument der Nachwuchsférderung.

26 Vgl.Jutta Allmendinger: Frauen auf dem Sprung. Wie junge Frauen heute leben wollen. Die Brigitte-Studie. 2009,
S. 48ff.

27 Ebd.S.101. Auch: ,Frauen miissen diese Hiirde tiberspringen, das nimmt ihnen keiner ab. Wie flach die Hierarchie
auch sein mag, Fiihrung heif3t immer ein Stiick Einsamkeit. Viele Personen sind unter einem und wenige iiber einem
selbst. Dadurch ist man exponiert (Ebd., S. 49.)
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Zustimmung, es qualifizierten Nachwuchs-Fiihrungskraften zu erméglichen,
Karrierestufen zu iiberspringen

Frauen Manner
bis 39 Jahre 54 bis 39 Jahre 56
40 bis 49 Jahre 56 40 bis 49 Jahre 59
ab 50 Jahre 65 ab 50 Jahre 53
0 50 100 % 0 50 100 %

Diese Férdermoglichkeit des Uberspringens von Karrierestufen wird von etwa 90 % der heutigen
Fiihrungskrifte als relevant fiir Frauen und Ménner gesehen. Bemerkenswert jedoch ist, dass -
wenn auch auf niedrigem Prozentniveau - Manner dieses noch starker betonen als Frauen: Von
Frauen in Fiihrungspositionen sind immerhin 8 % der Ansicht, dass das Uberspringen von Karri-
erestufen eher fiir Manner relevant ist (Manner glauben das nur zu 2 %). Die Einstellung, dass
Karrierespringe primar etwas fiir Manner sind, haben vorwiegend Frauen ab 50 Jahren (11 %),
weniger die jingeren Frauen: Nur 6 % der 40- bis 49-jahrigen und 4 % der unter 40-jdhrigen
Frauen in Fithrungspositionen haben diese Voreinstellung.

Forderung fiir qualifizierte Nachwuchs-Fiihrungskrafte, Karrierestufen zu tiberspringen, ist ...

Frauen Minner
flir Frauen und Méanner fur Frauen und Ménner
gleichsam relevant. 88 gleichsam relevant.
eher fiir Manner eher fiir Manner
8 2
relevant. relevant.
eher flr Frauen 4 eher fir Frauen | 1
relevant. | ‘ ‘ relevant. | : :
0 50 100 % 0 50 100 %

Noch grofier ist die Zustimmung, wenn es darum geht, dass qualifizierte Fiihrungskrifte Karrie-
restufen schneller als tiblich durchlaufen konnten. Dem stimmen 70 % aller weiblichen Fiih-

rungskrafte zu - in allen Altersgruppen.

Besonders stark stimmen dieser Forderung ménnliche Flihrungskrafte zwischen 40 und

49 Jahren zu. Das kann so interpretiert werden, dass in dieser Phase ihrer Berufsbiographie
Minner eine erhohte Aufmerksamkeit haben, jetzt schnell weiter nach oben zu kommen.

Sie sehen sich in der Phase der Bifurkation: Entweder sie bleiben auf dem Level ihrer Fiihrungs-
position, oder sie steigen ,richtig” auf. Insofern ist es fiir sie besonders wichtig, nicht zu stagnie-
ren. Das sehen sie fiir ihre aktuelle Situation, aber auch mit Blick zurtick.



Seite35  Kapitel IV A Inhalt 4 zurick | weiter b

Zustimmung, qualifizierten Fiihrungskraften zu ermaglichen,
Karrierestufen schneller als iiblich zu durchlaufen?

Frauen Manner

bis 39 Jahre 70 bis 39 Jahre 66
40 bis 49 Jahre 70 40 bis 49 Jahre 81
ab 50 Jahre 69 ab 50 Jahre 68
0 50 100 % 0 50 100 %

Auch in Bezug auf das schnellere Durchlaufen von Karrierestufen halten etwa 90 % der heutigen
Fiihrungskrifte dies fiir Frauen und Manner gleichsam relevant. Auch hier zeigt sich das Muster,
dass 8 % der Frauen meinen, ein schnelleres Durchlaufen von Karrierestufen sei eher etwas fir
Minner. Auch diese Voreinstellung bei Frauen ist offenbar generationenbedingt und beruht auf
eigenen Erfahrungen im Berufsumfeld: 13 % der Frauen ab 50 Jahren, aber nur 3 % der jiingeren
Frauen meinen, dass dies eher fiir Manner relevant sei.

Forderungsmoglichkeit des schnellen Durchlaufens von Karrierestufen ist ...

Frauen Mainner
fur Frauen und Manner fur Frauen und Manner
gleichsam relevant. 88 gleichsam relevant.
eher fiir Manner eher fiir Manner
8 4
relevant. relevant.
eher fir Frauen 4 eher fir Frauen | 3
relevant. | ‘ ‘ relevant. | : ‘
0 50 100 % 0 50 100 %

Umgekehrt ist der Trend zu erkennen, dass ein (kleiner Teil) der jiingeren Fiihrungskréfte (Frau-
en und Mdnner!) Karrierespriinge und das schnellere Durchlaufen von Karrierestufen als eher fiir
Frauen relevant bewertet: 6% der jlingeren Fithrungskrifte sind dieser Auffassung (nur 1% der
Fihrungskrifte - Frauen wie Manner - ab 50 Jahren).

4.10 Berufskontinuitit ist keine Bedingung fiir Karrierespriinge

Es gibt einen geschlechtsspezifischen Zusammenhang von Berufsunterbrechung und Kar-

rierespriingen:

I 50% der Minner ohne Berufsunterbrechung haben Karrierespriinge vollzogen, aber 59 % der
Minner mit Berufsunterbrechung: Das ist ein statistisch signifikanter Unterschied und Grund
zur Hypothese, dass Berufsunterbrechung und die Wahrscheinlichkeit eines Karrieresprungs
positiv zusammenhéngen. Hier gibt es verschiedene Varianten in Bezug auf Anlédsse und Moti-
ve: Berufsunterbrechung als selbst gewihlte Auszeit zur Neuorientierung oder als vertraglich
vereinbarte Latenzzeit beim Wechsel zu einem anderen Unternehmen (Unterbrechungs-
phasen sind bei Mdnnern relativ kurz).
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I Jedoch sind mehrfache Karrierespriinge bei Mannern hiufiger dann zu beobachten, wenn sie
noch keine Berufsunterbrechung hatten (34 %), entgegen 25 %, wenn sie schon einmal ihre
Erwerbstétigkeit unterbrochen haben. Was die Haufigkeit von Karrierespriingen betrifft, gibt
es also einen Zusammenhang mit der Berufsunterbrechung: Wer hiufiger unterbrochen hat,
hatte kleinere Chancen auf Mehrfach- und Doppelspriinge. Umgekehrt formuliert: Es gibt
einen positiven Zusammenhang von Berufskontinuitidt und mehrfachen Karrierespriingen
bei Mdnnern.

100 %
ohne Berufsunterbrechung mit Berufsunterbrechung
80 %
41% 52%
60 %

40 %
20% 1
0% -
Kein Einmal Mehrere Kein Einmal Mehrere
Karrieresprung Karrieresprung Karrierespriinge | Karrieresprung Karrieresprung Karrierespriinge
M Frauen B Ménner

I 41% der Frauen ohne Berufsunterbrechung haben Karrierespriinge gemacht, aber 52 % der
Frauen mit Berufsunterbrechung: Auch dieser Befund ist - wie bei den Mannern - signifikant
und belegt, dass Berufskontinuitit keine notwendige Bedingung fiir Karrierespriinge ist. Im
Gegenteil: Berufsunterbrechungen sind auch Gelegenheiten, sich neu, hoher und ambitionier-
ter auf dem Markt bzw. fiir ein Unternehmen zu positionieren.

Anders als bei Mannern steigt bei Frauen mit kontinuierlicher Berufsbiographie nicht die
Wahrscheinlichkeit auf mehrfache Karrierespriinge.

Bei Frauen mit Erwerbsunterbrechung sind die Anteile fiir einen einmaligen Karrieresprung
(35 %) wie fur mehrfache Karrierespriinge (17 %) hoher als bei Frauen ohne Erwerbsunter-
brechung (27 %; 14 %). Das fiihrt zu dem tiberraschenden Befund, dass eine Erwerbsunter-
brechung fiir einige ambitionierte Frauen sogar mit besseren Aufstiegschancen korreliert.
Die kausalen Ursachen dafiir sind noch nicht untersucht, aber auszugehen ist von mehreren
Faktoren: Motivation, Durchsetzungskraft, Weitsicht, Unabhingigkeit und Distanz zu jenen
Rollen, die andere Frauen im Unternehmen haben, u.a.
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4.11 Miussen Frauen mehr leisten als Manner?

Die Frage, ob Frauen im gehobenen Management mehr leisten miissen als Manner, um akzep-
tiert zu werden, beantworten Frauen vollig anders (stark zustimmend) als Manner (eher ableh-
nend). Es ist derselbe ,Sachverhalt“ und beide haben - weil im Management - eine unmittelbare
Néhe und sollten dies beurteilen kdnnen: Und doch ist die Wahrnehmung bei Frauen und Man-

nern eine je andere.?®

,Im gehobenen Management mussen Frauen mehr leisten als Manner, um akzeptiert zu werden

75

0 20 40 60 80 100 %
M Frauen B Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Fdlle
Grundgesamtheit = Fithrungskrdfte in Deutschland

Wer hier Recht hat und wo die Wahrheit liegt, 1dsst sich objektiv nur sehr aufwandig feststellen
(wenn Uberhaupt). Verhaltenspragend ist ohnehin die subjektive Wahrnehmung - von Frauen
wie von Médnnern - sowie die daraus von ihnen abgeleiteten Bewertungskriterien, Verhaltens-

muster und Handlungsstrategien.

Die Analyse zeigt, dass Frauen die Wahrnehmung haben, a) far ihre Akzeptanz mehr leisten zu
miissen als Manner; b) beim Wechsel zu groéfieren Unternehmen noch mehr leisten zu miissen
als in einem kleineren Unternehmen. Am grofiten ist dieser Druck, dem sich Frauen ausgesetzt

fiihlen, in Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern.

28 Die Bewertungsperspektive ist natiirlich asymmetrisch: Manner werden nach ihrer Fremdperspektive (Wie ist das
bei Frauen?) gefragt. Frauen antworten hingegen sowohl in der Fremdperspektive (Wie ist das bei Frauen?), als auch
in der Eigenperspektive mit Bezug auf sich selbst (Wie ist das bei mir?).
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,Im gehobenen Management missen Frauen mehr leisten als Mdanner, um
akzeptiert zu werden.”

Top-Box einer 4-stufigen Skala

Unternehmen
iiber 500 Mitarbeiter

Unternehmen 79
250-500 Mitarbeiter
Unternehmen 74
unter 250 Mitarbeiter
0 20 40 60 80 100 %

M Frauen B Ménner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Falle
Grundgesamtheit = Fithrungskrifte in Deutschland

Die groflte Wahrnehmungskluft zwischen Frauen und Ménnern in der Frage, ob Frauen im
gehobenen Management mehr leisten miissen als Manner, gibt es in Unternehmen zwischen
250 und 500 Mitarbeitern.

Wenn Frauen in das gehobene Management kommen und Karrierestufen {iberspringen, dann
setzen sie sich mehrfach unter Druck: Sie arbeiten mehr als in ihrer vorherigen Position; sie
arbeiten mehr als ihre ménnlichen Fithrungskollegen; vor allem bei einem Karrieresprung
meinen sie noch dazu, ein Vielfaches mehr leisten zu miissen als vorher. Diese Wahrnehmung
von hoherem Leistungsdruck einer Frau in Fiihrungsposition im Vergleich zu einem Mann in
derselben Position wird von Mannern im Management (aber auch von anderen leitenden Ange-
stellten) einerseits bestarkt und verstirkt, andererseits zugleich als ,Bienenfleify“ diskreditiert.

4.12 Erfolgsfaktoren in Filhrungspositionen:
Dieselbe Substanz, andere Schwerpunkte

Welche Faktoren fiir ihren eigenen Erfolg identifizieren die Menschen in Fiihrungspositionen?
In der Befragung wurden den Fiihrungskraften 37 Erfolgsfaktoren genannt und die jeweilige
Wichtigkeit fir erfolgreiches Fihren erfragt. Betrachtet man nach Auswertung der Daten die
Top 10 der Erfolgsfaktoren, dann fillt auf, 1.) dass Frauen und Ménner dieselben Faktoren an die
oberste Stelle setzen; 2.) dass Frauen jede einzelne dieser elementaren Fithrungskompetenzen
noch hoher bewerten als Manner.
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Top 10 der Erfolgsfaktoren, die Frauen und Manner fiir wichtig halten
Top-2-Box einer 4-stufigen Skala

Vorbildfunktion fir Mitarbeiter 79%

Authentisch sein 75%

Fachliche Kompetenz

Konflikt- und
Kompromissfahigkeit

Teamfahigkeit
Durchsetzungskraft

Entscheidungsfreude

Flexibilitat im Denken und
Argumentieren
Kommunikationsfahigkeit,
rhetorische Starke

Delegieren kénnen

80 100 %
M Frauen B Manner

Quelle: Sinus Sociovision
Basis = 511 Flle
Grundgesamtheit = Fiihrungskrdfte in Deutschland

Das widerlegt die von einigen Ménnern im gehobenen Management gedufierte These, dass
Frauen nicht klar sei, welche Voraussetzungen und Eigenschaften fiir Fithrungspositionen
notwendig sind. Das Gegenteil ist der Fall: Alle hoch eingeschitzten Kompetenzen fiir einen
guten und erfolgreichen Manager werden von Frauen stirker oder zumindest genauso wahr-
genommen wie von Mannern.

Die fachlichen Qualifikationen, beruflichen Motive und privaten Voraussetzungen von Frauen,
die derzeit in einer Fiihrungsposition der deutschen Wirtschaft sind, lassen also keinen Kompe-
tenz- und Einstellungsnachteil von Frauen im Vergleich zu Mannern erkennen.
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den Rucken freihilt

Top 10 der Frauen Top 10 der Manner

Frauen % Manner % Differenz %

Strategische Netzwerke nach innen und 53 39 14
auflen aufbauen
Authentisch sein 75 62 13
Fachliche Kompetenz 73 62 11
Konzentration auf die Sache/Rationalitit 57 46 11
Blick fiir das,grofie Ganze* 49 38 11
Freundlichkeit, Charme 41 30 11
Vorbildfunktion fiir Mitarbeiterinnen und

. R 79 70 9
Mitarbeiter
Konflikt- und Kompromissfahigkeit 72 63 9
K(')'mmumkatlonsfahlgkelt/ rhetorische 66 57 9
Stérke
Teamfahigkeit 71 63 8
Durchsetzungskraft 70 62 8
Flex1b111tat. im Denken und 68 62 6
Argumentieren
Umsatz und Gewinn steigern 40 34 6
Multitasking/,auf vielen Hochzeit

W %S ing/,auf vielen Hochzeiten 33 27 6 starker bei Frauen
tanzen
Einfihlungsvermaogen fiir Mitarbeite-

. . R 55 50 5
rinnen und Mitarbeiter
Genaues Abwigen und Priifen von Hand-
. 54 49 5

lungsalternativen
Risikobereitschaft und -konsequenz 43 39 4
Sicherheit auf internationalem Parkett 17 13 4
Talente finden und férdern 58 55 3
Flei und Ausdauer 58 56 2
Mitarbeiter zu Hochstleistungen treiben 25 23 2
Liickenlose Berufsbiographie 13 11 2
Keine Schwiche zeigen 9 7 2
Entscheidungsfreude 69 68 1
Delegieren konnen 64 63 1 Gemeinsames Leitbild
Strategische Visionen und konsequente

. s 55 54 1
Zielorientierung
Distanz zu Mitarbeiterinnen und 10 9 1
Mitarbeitern halten
Harte gegeniiber Mitarbeiterinnen und

. . 6 5 1
Mitarbeitern
Anderen zeigen, dass man die/der Bessere 4 4 1
ist
Das Leben ganz auf den Job ausrichten 6 6 0
Kreativitdt und Pioniergeist 40 40 0
Réumliche und zeitliche Flexibilitit 41 42 -1
Sich aus dem operativen Geschift zurtick-
ziehen und auf Managen und Delegieren 13 16 -3
konzentrieren
Pragmatismus/,Machbarkeitsdenken’ 40 45 -5
Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 4 46 5
Raum und Zeit fir Kreativitit bieten
Mehr arbeiten als andere 23 29 -6
Eine Familie haben, die im Hintergrund 38 48 10 stirker bei Mannern
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In den Fiihrungsetagen der Wirtschaft gibt es Leitbilder vom guten Manager. Leitbilder sind

komplex und setzen sich aus verschiedenen Attributen zusammen. Signifikant ist, dass ...

I ... Frauen und Minner in Fiihrungspositionen bei einem Teil der Erfolgsfaktoren dieselbe
Einschitzung haben (= gemeinsamer Teil des Leitbilds);

I ...ein groRer Teil der Erfolgsfaktoren von Frauen stiarker bewertet wird als von Minnern;

I ... nur ein kleiner Teil von Erfolgsfaktoren von Mannern stirker bewertet wird als von Frauen.

Kompetenzen einer guten Fiihrungskraft werden von Frauen stirker und anders als von Mén-
nern gewichtet. Die Differenzen in der Einschitzung einzelner Erfolgsfaktoren sind zwar nicht
exorbitant (max. 14 Prozentpunkte), aber doch statistisch signifikant. Dartiber hinaus gibt es bei
Frauen und Minnern je andere Zusammenhéinge zwischen den einzelnen Kompetenzen. Die
statistische Zusammenhangsanalyse gibt Grund zu der These, dass Frauen und Manner in Fih-
rungspositionen zwar dieselben Elemente eines erfolgreichen Managens identifizieren (insofern
setzen Frauen in Fithrungspositionen nicht auf andere Kompetenzen als Manner), aber sie set-
zen diese jeweils anders zueinander in Bezug. Frauen und Ménner in Fithrungspositionen biin-
deln die einzelnen Kompetenzen zu je anderen Segmenten von Erfolgsfaktoren.? Und dies ist ein
Indikator daftir, dass Frauen und Manner die Tendenz zu jeweils anderen Fiihrungsphilosophien,
Strategien und vor allem Stilen zeigen. Diese Unterschiedlichkeit ist eine wertneutrale Diagnose;
es gibt kein Kriterium zu entscheiden, welche die bessere Philosophie, Strategie und Stilistik des
Fiihrens ist. Aber die Unterschiedlichkeit er6ffnet neue Perspektiven, Zuginge und Wege von
Losungen. Insgesamt erzeugt Vielfalt innerhalb einer Fiihrungsmannschaft jene Multiperspekti-
vitit, die in der Komplexitit einer globalen Wirtschaft vermutlich notwendig ist. Die folgende
Grafik illustriert, welche Erfolgsfaktoren bei Mannern eng miteinander verkniipft sind, dass es
bei Frauen ein dhnliches Bild gibt, aber mit signifikanten Abweichungen im Detail.

29 Dies ist das Ergebnis einer Faktorenanalyse tiber die einzelnen Erfolgsfaktoren. Fir Frauen und Méanner wurde
jeweils separat eine Faktorenanalyse durchgefiihrt (Hauptkomponentenverfahren, orthogonale Varimax-Rotation;
erkliarte Gesamtvarianz von 73 % bzw. 75 %). Dabei wurden die 37 einzelnen Erfolgsfaktoren jeweils auf 10 Haupt-
faktoren verdichtet.
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Biindel der Erfolgsfaktoren
Manner

(1 Einfiihlungsvermégen fir h

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

I Talente finden und férdern

| Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Raum fir Kreativitat bieten

I Vorbildfunktion fiir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

I Konflikt- und Kompromissbereitschaft

/\I Teamfahigkeit Y,
| Strategische Visionen [

| Kreativitat und Pioniergeist
| Kommunikationsfahigkeit, rhetorische Starke
| Strategische Netzwerke nach innen

und aullen aufbauen

I Liickenlose Berufsbiographie
I Anderen zeigen, dass man der Bessere ist

I Sich aus dem operativen Geschaft zuriickziehen

: Mltar})e|ter|r.1nen I Mlﬁarbe|ter und sich auf das Managen und Delegieren konzentrieren
zu Hochstleistungen treiben .
| Fachliche Kompetenz

| 1
| Entscheidungsfreude | FleiR und Ausdauer

I Durchsetzungskraft | Freundlichkeit und Charme

1 Delegier}en kén}nen I Idealismus, Blick fur das ,,groRe Ganze*
I Authentisch sein

X /

I Das Leben ganz auf den Job ausrichten | Pragmatismus, Machbarkeitsdenken
I Mehr arbeiten als andere o | Genaues Abwigen von Alternativen
I Konzentration auf die Sache, Rationalitat I Multitasking, ,,Auf verschiedenen Hochzeiten tanzen®
I Risikobereitschaft | Flexibilitit im Denken und Argumentieren
N ) 4

I Distanz zu Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern halten

| Keine Schwiche zeigen

| Harte gegeniiber Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern

I Raumliche und zeitliche Flexibilitat
| Eine Familie haben, die den Riicken freihalt
I Umsatz und Gewinn steigern

Biindel der Erfolgsfaktoren
Frauen

| Flexibilitat im Denken und Argumentieren
I Authentisch sein
I Durchsetzungskraft
| Strategische Visionen
| Kreativitat und Pioniergeist
| Kommunikationsfahigkeit, rhetorische Starke
| Strategische Netzwerke nach innen
und auBen aufbauen

I Freundlichkeit, Charme

| Einfiihlungsvermégen fiir I Umsatz und Gewinn steigern
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter | Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Hochstleistungen treiben
I Talente finden und férdern I Multitasking, ,auf verschiedenen Hochzeiten tanzen®

I Vorbildfunktion fiir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

I Sich aus dem operativen Geschaft zuriickziehen

| Delegieren konnen und sich auf das Managen und Delegieren konzentrieren

| Entscheidungsfreude | Fachliche Kompetenz

I Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Raum fiir Kreativitat bieten )
| Risikobereitschaft | Pragmatismus, Machbarkeitsdenken
| Idealismus, Blick fiir das ,,groRe Ganze®

| Genaues Abwégen von Alternativen -
| Konzentration auf die Sache, Rationalitét ) ™
I Fachliche Kompetenz I Das Leben.ganz auf den Job ausrichten
I FleiR und Ausdauer | Mehr arbeiten als andere

| Anderen zeigen, dass man die Bessere ist
I Sich aus dem operativen Geschaft zuriickziehen
und sich auf das Managen und Delegieren konzentrieren

I Konflikt- und Kompromissbereitschaft

I Rdumliche und zeitliche Flexibilitat
| Eine Familie haben, die den Riicken freihalt
| Teamfahigkeit

I Distanz zu Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern halten
I Keine Schwache zeigen

I Liickenlose Berufsbiographie

| Hérte gegenliber Mitarbeiterinnen und Mirtarbeitern
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Da es nicht am mangelnden Bewusstsein der Frauen fiir die notwendigen Erfolgsfaktoren liegt,
dass so wenig Frauen in Fiihrungspositionen sind, driangt sich eine Hypothese auf, dass Frauen
angesichts ihrer Beobachtung und Reflexion tiber die Erfolgsmuster von Médnnern sich selbst
sehr stark unter Druck setzen und bestrebt sind, all diesen Erfolgskriterien zu gentigen. Das wird
gestiitzt und gesteigert durch ihre voreingestellte Perspektive, mehr leisten zu miissen als Man-
ner, um akzeptiert zu werden. So manifestiert sich bei Frauen ein Verhaltensmuster, das Manner
als ,,iiberengagiert*, als ,iibertrieben®, als ,,Kompensationsleistung“ negativ wertend beobachten
- vor allem weil Manner sich selbst diesen Druck nicht machen.

Eine ergdnzende Lesart der Befunde ist, dass Frauen eine Fithrungsfunktion mit einem héheren
und komplexeren Anspruch angehen, als Mdnner das tun. Sie nehmen Haltung und Umgang der
Miénner mit Fiihrungsaufgaben wahr und betrachten dieses als Benchmark - doch sie emanzi-
pieren sich zugleich (zumindest partiell) von diesem Maf3stab. Gerade im Bewusstsein, dass
Frauen der Zugang zum (Top-)Management lange versperrt war, wollen sie es den Midnnern
nicht nur nachmachen und deren tiberkommenen Kriterien gerecht werden, sondern Fiihrung
gleichzeitig auch nach ihren eigenen Vorstellungen gestalten, die Aufgaben authentisch nach
eigener Vision angehen.

Frauen in Fiihrungspositionen etablieren somit allméahlich und sukzessive eine anders aufge-
stellte und ausgerichtete Perspektive in Fiihrungskreisen. Das ist eine sozialwissenschaftliche,
wertneutrale Bestandsaufnahme. Fiir ein Unternehmen bestehen darin aber Chancen, mog-
licherweise auch Notwendigkeiten: Denn es benotigt Multiperspektivitiat im kulturellen und
mentalen Kapital in der Fiihrungsriege, um auf die Herausforderungen und sich immer schnel-
ler verdndernden Parameter innerhalb und auflerhalb des Unternehmens flexibel reagieren zu
koénnen.

4.13 Den Sprung nicht wagen: Wer tragt die Mehrfachbelastung?

Was sind die Griinde dafiir, dass Frauen der Zugang zu Fihrungspositionen oft verwehrt wird,
dass aber auch ein Teil der eigentlich fiir die Aufgabe qualifizierten Frauen vor dem Sprung in
eine Fihrungsposition offenbar zuriickschreckt? Es gibt Barrieren seitens der Unternehmens-
tradition, der mdnnerdominierten Leitungskultur und in den Képfen der Méanner. Es gibt aber
auch Barrieren in den Képfen der Frauen selbst, die im Licht der oben beschriebenen Selbst- und
Fremderwartung an Frauen in Fiihrungspositionen besser verstindlich werden: Es gibt Frauen,
die den Sprung nicht wagen, weil sie eine exponentielle Steigerung ihrer Belastung fiirchten. Im
Folgenden einige Argumente aus der Sicht von Frauen, die ihre Erwartungen und Erfahrungen
in Bezug auf Fiihrungspositionen spiegeln:*

30 Empirische Datengrundlage sind sozialwissenschaftliche Interviews mit a) Frauen, die in gehobenen Fithrungsposi-
tionen sind, b) die in einfachen oder mittleren Fihrungspositionen sind, c) vor allem mit gut ausgebildeten Frauen,
die nicht in einer Fihrungsposition sind (Studie ,Wege zur Gleichstellung heute und morgen. Sozialwissenschaftliche
Untersuchung vor dem Hintergrund der Sinus-Milieus“ Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend, Berlin/Heidelberg 2007).
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I Sie sind derzeit schon im Spagat, Beruf und Familie zu vereinbaren. Mit dem (Doppel-)Sprung
in eine Fihrungsposition wird dieser Spagat noch extremer und noch schwerer zu bewiltigen.

I Invon Minnern geprigten Berufen miissen Frauen ohnehin mehr leisten als Mianner, um
akzeptiert zu werden. Mit dem Sprung ins Management verbinden Frauen eine weitere Steige-
rung des Leistungsdrucks, noch viel mehr und noch besser als Mdnner arbeiten zu sollen.
Frauen in Fiihrungspositionen miissen nicht nur ihren eigenen Erwartungen, sondern vor
allem den von aufien an sie herangetragenen Erwartungen an diese Fithrungsposition geniigen.
Als Exot und Minderheit werden sie innerhalb des Unternehmens sensibler und weitaus
kritischer als Manner bedugt.

I Frauen in dieser Position sind selbstbewusst. Sie wollen nicht nur fremden Anspriichen
gerecht werden, sondern vor allem ihren eigenen Anspriichen und Interpretationen, die sie
selbst mit dieser Flihrungsposition verbinden. Sie wollen sich bewusst emanzipieren von
tradierten Erwartungen, wie ,man* sich als Top-Manager verhélt bzw. wie eine Frau sich im
Management verhalten sollte. Das erzeugt in manchen Unternehmen Reibungen mit jenen,
die an bisher etablierten Formen und Stilen des Fiihrens festhalten. Mit diesen Reibungen
haben vor allem Frauen zu kdmpfen - weniger die Manner.

Die Erwartung, sich nach dem Aufstieg in eine solche Position gleichzeitig mit mehreren rationa-
len und irrationalen, 6konomisch sinnvollen und sinnlosen, fremden und eigenen Rollenanfor-
derungen herumplagen zu miissen, wird - trotz aller Freude auf solch einen Job - als Energiefres-
ser begriffen, deren Belastung im Vorfeld nur schwer absehbar ist. Angesichts dieser multiplen
Druckerwartung fragen sich einige Frauen, ob sie sich das antun wollen.

Hier ist die Politik gefordert, zusammen mit den Unternehmen und Verbénden dafiir zu sorgen,

dass bisher hemmende Strukturen uberwunden werden, sodass aus Grinden der Geschlechter-

gerechtigkeit und der 6konomischen Zukunftsfahigkeit von Unternehmen ...

1.) Frauen zu Fihrungspositionen dieselben Zugangs-Chancen haben wie Manner,

2.) die Vereinbarkeit von Fiihrungsposition und Familie fiir Frauen nicht zu einer hoheren Belas-
tung wird als fiir Manner.
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V.

,Huter der glasernen Decke*:
Dichte Beschreibung der
Mentalititsmuster von Mdnnern
in Fihrungspositionen

Im Folgenden werden nun die in Abschnitt 4.1 nur kurz skizzierten Mentalititsmuster von
Minnern in Fiihrungspositionen ausfiihrlich dargestellt.

5.1 Typ 1: Konservative Exklusion: Ablehnung von Frauen
qua Geschlecht

Eine typische Mentalitdt im gehobenen Management und im Top-Management prasentiert -

auf der offentlichkeitswirksamen Oberfldche - eine prinzipielle Akzeptanz von Frauen in Fiih-

rungspositionen. Doch in narrativen sozialwissenschaftlichen Interviews wird die eigentliche

Mentalitdtsstruktur sichtbar, die in schroffem Gegensatz zur Political Correctness steht: Der

Aufstieg in die hdchsten Etagen der Wirtschaft ist Frauen erschwert, weil sie die eingespielten

Regeln und Logiken in den obersten Fiihrungsetagen nicht kennen, nicht akzeptieren und ergo

nicht mitspielen wiirden. Frauen wiren ein Storfaktor mit unabsehbaren Folgen fiir das effizien-

te Raderwerk der konservativen Wirtschaft. Insofern stéren Frauen die funktionierenden mann-
lichen Kreise und Netzwerke - und Frauen irren mit ihrer Strategie, Manner in Fiihrungsposi-
tionen zu kopieren. Im Uberblick lassen sich folgende Faktoren identifizieren:

I Die Wirtschaft ist konservativ: Eine zumeist unausgesprochene conditio sine qua non in grofien
Unternehmen ist, dass die Personen in der obersten Fihrungsriege (Aufsichtsrat, Vorstand,
Direktion) einen ,familidren Background“ haben miissen. Es gibt in diesen Positionen (fast)
keinen Mann ohne Familie oder mit einer Frau, der seinen eigenen beruflichen Weg selbstbe-
wusst verfolgt und Vollzeit berufstitig ist. In solch leitender Position braucht der Mann eine
private Sphére a) zur Versorgung: Hemden bugeln, Koffer packen, Haushalt organisieren,
Kinder erziehen etc.; b) zur personlichen Erholung und zum Auftanken: Ort und Symbol fiir
ordentliche Verhiltnisse. Dahinter steht die Philosophie, dass man Spitzenleistungen im
Rahmen einer globalisierten Wirtschaft mit steigenden Anforderungen an Flexibilitét, Mobi-
litat und Verfiigbarkeit nur auf dem Fundament von Sicherheit und Ordnung erbringen kann.
Wenn eine Frau jedoch in das gehobene Management will, ist fiir sie einerseits dieses Funda-
ment notwendig, andererseits ist es suspekt, wenn sie ihre Familie im Alltag hintenanstellt
oder nur - wenn auch professionell - ,organisiert” Die Umkehr der traditionellen Rollen-
teilung wird im Spitzenmanagement der Wirtschaft nicht akzeptiert. Und wenn Frauen — was
einige, vor allem jiingere, tun - die Konsequenz ziehen und zugunsten ihrer Karriere auf Kin-
der verzichten, haben sie den Makel der radikalen, i.w.S. ,unordentlichen“ und ,unberechen-
baren” Einzelkdmpferin, die keine Sphire zur Balance hat.
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Habitus der Einzelkdmpferin: Frauen auf dem Weg nach ganz oben sehen sich - so die Perspek-
tive von Mannern in Fithrungspositionen - als Alleinkdmpferin, die auerordentlich tough
sein, von den Minnern die mannlichen Tugenden abschauen und diese darin noch tbertreffen
muss. Sie diirfen keine Schwiche zeigen und miissen noch mehr arbeiten als bisher und im
Vergleich zu Méannern. Die Wirklichkeit der Mdnner in oberen Etagen hingegen ist, dass ihre
priméire Aufgabe darin besteht, die Linien zu setzen und zu delegieren. In der obersten Lei-
tungsposition darf man nicht demonstrieren, dass man ein Arbeitstier ist (etwa: 70 Stunden
pro Woche arbeiten): Das sendet das fatale, falsche Signal, nicht delegieren zu kénnen.
Engagement im operativen Alltagsgeschaft: Aus Sicht von Médnnern in obersten Fiihrungsposi-
tionen halten fast alle Frauen fest an der bewahrten und bis zu einer bestimmten beruflichen
Position sogar notwendigen Maxime, sich durch Sachkompetenz, zeitliches Engagement und
Erfolg im operativen Geschift auszuzeichnen. Es gibt aber nach der Phase der beruflichen
Etablierung und des sukzessiven Aufstiegs ein Stadium der Bifurkation. Wer dort nicht die
Fahigkeit zeigt, sich aus dem operativen Alltagsgeschéft zurtickzuziehen, der wird als Typus
~wertvolle Arbeitsbiene” einsortiert, weil sie/er kein hoheres Managementtalent zeigt. Vor
allem Frauen bekommen schnell diesen Stempel aufgedriickt und gelten dann als geeignet fiir
das mittlere Management - aber nicht fiir mehr.

Sackgasse ,,Personalabteilung”: Wenn Frauen in hohere Fiihrungspositionen aufsteigen, dann
meistens im Bereich ,Personalwesen® bzw. ,Human Ressources“ (HR) oder in der Offentlich-
keitsarbeit (PR). In den grofRen Unternehmen ist es unter Mannern kaum mehr ein Geheimnis,
dass dieser Bereich eine Sackgasse fiir die Karriere ist, ein Abstellgleis, der weniger Einfluss
und Macht hat, innerhalb des Vorstands weniger Prestige. Mdnner mit Managementambitio-
nen streben heute primaér in die Bereiche Finanzen, Marketing, Produktion etc. Es ist zeitdiag-
nostisch nicht einfach zu bewerten, ob sich Frauen in héheren Fiihrungspositionen mit dem
fiir sie attraktiven und derzeit leichter erreichbaren Bereich des Personalwesens/Human
Ressources in eine dauerhafte Sackgasse begeben, oder ob dieser Bereich strategisch gesehen
ein Anker ist, damit sich Frauen in den Vorstandsetagen etablieren — und mittelfristig auch
andere Geschiftsbereiche verantworten.

Frauen sind eine Irritation im ,,inner circle: Die wirtschaftlichen Eliten basieren auf einer Kultur
des personlichen Networkings. Elementar ist fir den Einzelnen die ritualisierte Bestétigung,
zum inner circle der wirtschaftlichen Elite von Gleichgesinnten zu gehoéren. Es gibt - wie in
allen sozialen Kreisen — Sprachspiele und Rituale, um die Differenz von ,Drinnen versus Drau-
Ren“ zu zelebrieren. Naheliegend und in der Vergangenheit bewihrt (gerade weil es keine Frau-
en in den Fithrungskreisen gab und auch heute kaum gibt - siehe Clubs in England) sind dabei
minnlichkeitsgeprigte Sprachspiele. Dazu gehéren Uberlegenheitsrituale, zu denen auch
chauvinistische Anziiglichkeiten gehoren. Entscheidend ist, dass es Mdnnern dabei nicht um
Diskriminierung oder Verobjektivierung von Frauen geht, sondern um die Priasentation der
eigenen Stirke zur Vergewisserung der Zugehorigkeit zum geschlossenen inner circle. Von
aufien wiirde man Sprache und Habitus (v.a. wenn man aus der Frauenbewegung kommt und
sich fiir Gleichstellung einsetzt) als chauvinistisch beschreiben, wenn auch in elaborierter, hoch-
kultureller Stilistik. Fiir das einzelne Mitglied dieser 6konomischen Elite ist es aber lediglich eine
einfache, sichere und bewahrte Methode, um den anderen Zugehdrigkeit zu signalisieren. Allein
aufgrund der Tatsache, dass der soziale Raum und die Semantik darauf aufsetzen, allein unter
Midnnern zu sein, wire es eine Irritation, wenn plotzlich eine Frau dabei wire: Man wére
gehemmt, wollte und dirfte sich nicht mehr wie bisher ausdriicken und verstindigen.
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Harte im Fiihrungsstil: Es ist heute ein populéres, pauschales und klischeegeladenes Gemein-
gut, dass Frauen die bessere Sozialkompetenz haben, damit auch einfithlsamer und mit mehr
Empathie als Manner eine Abteilung fiihren kénnen. Aus Sicht dieser Manner in fiihrenden
Positionen ist - aufgrund ihrer Erfahrung (die auch durch Vorurteile getriibt sein kann) - das
Gegenteil der Fall: Ab dem mittleren Management lassen Frauen tiberraschenderweise diese
Fahigkeit vermissen, blenden sie nahezu systematisch aus. Sie gehen mit Mitarbeitern - und
mehr noch mit Frauen, vor allem mit halbtags beschéftigten Frauen sowie mit Miittern, die
Flexibilitdt in ihrer Arbeitszeit bendtigen - strenger und distanzierter um als Mdnner in der
gleichen Position. Die ,,Gnadenlosigkeit von aufstrebenden Frauen, die ,,Unfahigkeit, auch mal
fiinfe gerade sein zu lassen®, ist fiir diese Mdnner im oberen Management ein Stigma von auf-
strebenden Frauen und ein Ausweis dafiir, dass Frauen nicht geeignet sind fiir die eigentlichen
Aufgaben eines gehobenen Managers. Hier stimmt die Balance von Firsorge und Leitlinien-
kompetenz nicht.

Es gibt eine spezifische Wahrnehmung und Motivsuche von Minnern dieses Mentalitétstyps.
Eine signifikante Deutung ist, Frauen ohne Kinder in Filhrungspositionen zeigten Reflexe von
Neid gegeniiber Miittern im Unternehmen und verarbeiteten darin ihre eigene, verpasste
Biographie als Familienmensch und provozierten so unnotige Konflikte in der Abteilung.
Obwohl Mianner dieses Typs einerseits ,Frauen“ und ,Manner*“ als grundverschieden beschrei-
ben, sie die besondere Kompetenz von Mannern in Fiihrungspositionen herausstellen, scheint
es flr sie keine besondere fachliche oder soziale Kompetenz von Frauen in Fiihrungspositio-
nen zu geben. Vielmehr sind ihre Wahrnehmungssensoren und Bewertungsschemata darauf
ausgerichtet, die Defizite bei Frauen zu identifizieren und in Bezug auf dahinterliegende
personliche und familidre Motive zu diagnostizieren.

Die von Spitzenmanagern beschriebenen ,Irrtiimer seitens der Frauen illustrieren das mehr-
schichtige Bollwerk der mannlich dominierten Wirtschaftselite. Dabei wirkt es entlarvend, dass
nahezu kein Spitzenmanager die bisherige und aktuelle Schieflage im quantitativen Verhaltnis
von Frauen und Mannern in den Spitzen der Wirtschaft als ungerecht beschreibt oder die eigene
Ernennungs- und Umgangskultur als unzeitgemdf$ empfindet. Der Habitus der Distinktion und
der kritischen Vorbehalte gegentiber ,,Frauen® in Spitzen-Fithrungspositionen der Wirtschaft ist
- immer noch - sehr ausgepragt.

Frauen kommen kaum in oberste Fithrungspositionen, wobei die zentrale, aber nattirlich nicht
direkt formulierte Botschaft seitens der Spitzenmanager lautet: Die Frauen sind selber schuld.

Conditio sine qua non: Familie im Hintergrund

Aus Sicht von Mannern mit diesem Mentalitdtsmuster ist es fiir jene, die eine leitende Position
oder gar hochste Fithrungsfunktion (Vorstand, Direktorium) anstreben, eine informelle, aber
gleichwohl notwendige Voraussetzung, dass sie verheiratet sind (oder einmal waren) und Kinder
haben.
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,von einer Fiihrungskraft wird erwartet, dass sie verheiratet ist und im Schnitt zwei Kinder
hat“

,Fur Mdnner im Vorstand ist die Familie eine notwendige Bedingung.”

»Eine Frau, die in Fithrungspositionen mdchte, sollte auf keinen Fall unterschdtzen, was es
heifit, verheiratet zu sein. Sie k6nnen sich abstrampeln, wie Sie wollen: Wenn Sie nicht verhei-
ratet sind, fehlt Ihnen einfach ein Stiick in Ihrer Vita. Da kénnen Sie nach Hause gehen, da ist
Feierabend.”

Eine fiir Fihrungspositionen tiberhaupt in Frage kommende Frau muss diese biographische
Familienphase erlebt haben, weil sie - so die Begriindung von Spitzenmanagern - dabei jene
Kompetenzen entwickelt, die in hohem Mafie bendtigt werden fiir die Leitung eines Konzerns.
Verheiratet sein und Kinder haben gilt als praktischer Ausweis fiir Sozial- und Management-
kompetenz.

Begriindet wird dies damit,

I dass man in einer Fiihrungsposition mit vielen Menschen umgeht, die selbst Familie haben - und
dazu benotigt man entsprechendes Einfithlungsvermégen und Verstindnis;

I dass Menschen, die in stabilen Beziehungen leben, auf Dauer belastbarer sind, ausgeglichener,
und auch weniger hektisch arbeiten.

»Bei Mdnnern ist das ein absolutes ,,Must*. Sie kommen sonst gar nicht in hohe Positionen.
Spdtestens Anfang 30 sind sie verheiratet und spdtestens Mitte 30 haben sie 1 bis 4 Kinder.
Typischer Durchschnitt in unserem Konzern sind 3 Kinder.”

»Die Erfahrung lehrt einfach, dass dies ein sehr wesentlicher Punkt ist, um Fiihrungskrdfte zu
stabilisieren. Denn die Belastungen sind sehr hoch und sie brauchen einen Gegenpol dazu.”

»Frauen mit hoher Qualifikation, wenn sie verheiratet sind und Kinder haben, die managen
nicht nur ihren Haushalt, die wissen Mdnner zu nehmen, ndmlich ihren Ehemann und den
Rest auch. Das heift, die haben im Regelfall eine soziale Kompetenz, in Unternehmenskon-
flikten nicht auszuweichen, sondern sie vertrdglich zu l6sen. Sie sind in der Lage, Aufgaben
zu delegieren, sonst konnen sie ndmlich ihrem Ehemann nicht Aufgaben zuteilen, wenn sie
arbeiten miissen. Ja, das muss man klipp und klar sehen. So was funktioniert doch nur, wenn
die Frau den Ehemann so weit im Griff hat, dass sie das verniinftig geregelt kriegt. Ob der das
nun will, positiv oder negativ kooperiert, ist egal: Aber sie muss es l[6sen.”

»Eine Frau mit Familie fiihrt sozial kompetenter. Unsere Direktorin ist eine Frau mit zwei
Kindern, die sehr viel klarer auf Mdnner zugeht, mit ihnen auch sehr viel entspannter spricht,
d. h. véllig unverbissen. Sie schleppt Losungen ran und schldgt sie den Mdnnern so vor, dass
diese damit arbeiten konnen und wollen. Die Lsungen kommen aus ihrer fachlichen Kom-
petenz und ihrer Sozialkompetenz. Und das ist eine Kompetenz, die sich eine Frau auch tiber
Lebenserfahrung erarbeiten muss. Und wenn sie diese Lebenserfahrung in einer Umgebung
wie der Familie erarbeitet, ist das Gold wert.”
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Frauen, die mit ,allzu“ grofer Dynamik schnell an die Spitze wollen, die auf Partnerschaft,
Kinder und Familienleben zugunsten ihrer Karriere verzichten (und dies ihrem Arbeitgeber als
besonderen Vorzug signalisieren), stehen im Konzern bald in einer Sackgasse, befinden sich auf
einem Abstellgleis - ohne dass man ihnen das direkt kommuniziert. Sie gelten weiterhin als
wertvolle Leistungstrager, aber als Fiihrungspersonlichkeit auf hochster Ebene sind sie aus

dem Spiel.

,,Die wollen das zu schnell und zu konzentriert. Sie haben aus threm Leben den Rest relativ
weit ausgeblendet. Und das fiihrt zu Konflikten.”

»Es besteht einfach die Tatsache: Wenn Sie eine Frau haben, die diesen Hintergrund nicht hat,
die also mit 35 an der Spitze sein mdchte, ihr fehlt einfach diese Lebenserfahrung.”

Gleichzeitig wird vorausgesetzt, dass die Frau aktuell nicht mehr im Spagat zwischen Beruf und
Familie steht, also die frithe Familienphase (der Versorgung und Erziehung ihrer Kinder) weitge-
hend hinter sich hat.

Frauen kommen in konservativ-patriarchalischen Fiihrungskulturen zwar bis ins mittlere
Management, einige auch ins gehobene Management. Mogen sie diese gldsernen Decken durch-
stoflen haben: Nach ganz oben haben sie keine Chance. Das ist nicht nur eine empirische Beob-
achtung, sondern in diesen Unternehmen eine Maxime, die teilweise den Stellenwert eines
Identitdtsbestandteils hat.

»Bis unter den Vorstand, iiberhaupt kein Thema. Wir haben in unserem Konzern drei Frauen
bis unter den Vorstand.“

Fachkompetenz und Leistung sind nicht alles

Hoch qualifizierte Frauen mit ambitionierten Karriereplanen gehen davon aus, dass eine Frau
deutlich mehr leisten muss als ein Mann mit gleicher Qualifikation, um in eine mit Macht und
Verantwortung ausgestattete und sehr gut bezahlte Fiihrungsposition zu gelangen. Auf ihrem
Weg bis vor die angestrebten Etagen haben sie gelernt und war es mitunter ihre einzige Chance,
dass man es als Frau nur dann nach oben schafft, wenn man als Grundvoraussetzung eine her-
vorragende akademische Ausbildung mit besten Noten mitbringt, diverse sprachliche und
fachliche Zusatzqualifikationen hat, im Lebenslauf mehrere Engagements bei groflen Konzer-
nen oder kleineren dynamischen Firmen nachweisen kann, sich zu hundert Prozent auf den Job

konzentriert, diesem alles andere unterordnet.

Es ist eine Erfahrung, die gut qualifizierte Frauen in den ersten Jahren ihrer Berufspraxis person-
lich machen und in ihrem Umfeld mehrfach bestitigt finden. Daraus erwéchst die - durch
Wirtschaftspresse und Frauenzeitschriften - bestirkte Maxime, dass man als Frau unbedingt
mehr Fleif3, mehr Fachkompetenz und mehr Engagement als Manner (mit gleicher Qualifikation)
zeigen muss, um einen attraktiven Job mit hohem Prestige, hoherem Gehalt, verantwortlichen
Aufgaben und Aufstiegschancen zu bekommen.



Seite50  KapitelV A Inhalt 4 zurick | weiter b

Die aus dieser Erfahrung abgeleitete Maxime tibertragen jene Frauen, die zusétzlich eine Karrie-
re in hohe und hochste Positionen anstreben, auch auf héchste Fiihrungspositionen. Es ist jedoch
ein fataler Irrtum, dass die Voraussetzungen und Logiken fiir den Aufstieg vor die Vorstandseta-
gen auch gelten, wenn es darum geht, in diese Etagen einzutreten.

Mainner, die seit vielen Jahren in den hochsten Positionen der Wirtschaft sind, zeichnen ein
anderes Bild. In diesem Bild ist es fiir Frauen (nicht unbedingt fiir Mdnner) nahezu zwingend
kontraproduktiv, wenn sie an der Schwelle zu den hochsten Positionen weiter ausschlief3lich auf
ihre Fachkompetenz und Leistung setzen. Wichtiger ist, taktisch und kommunikativ geschickt
Unternehmenspolitik nach innen und aufien zu betreiben, das Unternehmen damit insgesamt
weiterzubringen. Insbesondere die personlichen, moglichst globalen Netzwerke gelten als attrak-
tive Ressourcen und weiteres Potenzial fiir das Unternehmen.

»Ich sage es jetzt mal ganz schlicht: Um in den Vorstand zu kommen, spielt die Qualifikation
tiberhaupt keine Rolle.”

»Frauen miissen lernen, dass Leistung nicht alles ist. Qualifikation ist schon und gut, und
Leistung auch - aber das ist nicht alles. Nach meiner Erfahrung ist das weniger als ein Drit-
tel. Viel entscheidender ist, wie sie mit dem Laden kooperieren. In einer Firma kénnen sie der
riesige Durchstarter sein und der riesige Leistungsbringer; wenn sie Blindleistung erzeugen,
ist das sehr schon, aber es nutzt niemandem. Sie miissen im Team kooperativ zusammenar-
beiten. Und eigentlich sind Frauen dafiir prddestinierter.”

,Uns begegnen immer mehr hoch ausgebildete, kompetente Frauen, die sich um Spitzenposi-
tionen bewerben, die aber im Endeffekt ihre weiblichen Qualitdten nicht so einsetzen konnen
oder wollen oder meinen, es nicht zu miissen, obwohl ihre Stdrken durchaus gefragt sind. Sie
agieren nach dem Motto: ,Ich muss jetzt noch den MBA haben und es macht mir gar nichts,
70 Stunden die Woche zu arbeiten. Da kommen dann wir ganz schlicht von der anderen
Seite: ,Wir erwarten nicht von Ihnen, 70 Stunden die Woche zu arbeiten. Wenn Sie mehr als
50 Stunden die Woche arbeiten, dann machen Sie in Ihrem Job was falsch, dann delegieren
Sie nicht genug.' Aber die geistige Haltung bei denen ist die: Ich muss das alles selber erle-
digen, nur ich bin so gut. Und das steht ihnen dann in einer Karriere im Weg. Frauen sind,
obwohl sie meiner Meinung nach sonst die besseren Teamplayer sind, dann die schlechteren
Teamplayer, wenn sie in eine Fiihrungsposition streben.”

Im Vorstand sind Frauen unerwiinscht

Tatsache ist, dass es im Vorstand des Unternehmens keine Frau gibt und noch nie gab. Daraus
abgeleitet wird die Norm, dass es im Vorstand keine Frau geben soll. Zwar ist es — philosophisch
betrachtet - ein simpler naturalistischer Fehlschluss, aus einer Seins-Aussage eine Sollens-Aus-
sage abzuleiten, aber solche Argumente sind fiir die Repriasentanten und Apologeten jener
Haltung véllig unerheblich. Es geht ihnen um Stabilitdt und Sicherheit, um Bestandswahrung
und Verteidigung des kulturellen Erbes, das als ein Pfeiler des Unternehmenserfolgs gilt und
den man nicht einer Gleichstellungsidee wegen ankratzt oder gar kippt.
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»Es gdbe woméglich nicht absehbare Nebenfolgen in Bezug auf die Fiihrungsstdrke und
Akzeptanz der Leitung - und das ist ein nicht notwendiges Risiko.”

Dabei hat die Argumentation einerseits den Stil einer Diktion ,Ist so!“. Andererseits wird die
prinzipielle Ausgrenzung von Frauen aus dem Vorstand mit funktionalen Argumenten begriin-
det. Hier gibt es zwei Ansatzpunkte: (1) Frauen wird die notwendige Einsicht in das Anforde-
rungsprofil, nimlich Unternehmenspolitiker nach innen und aufien zu sein, abgesprochen.

(2) Frauen auch mit hoher Fach- und Sozialkompetenz fiir diese Funktion sind allein durch die
duflere Tatsache, eine Frau zu sein, eine Irritation fiir den nur aus Mannern bestehenden Fiih-
rungskreis. Wahrend im ersten Punkt die individuelle Frau disqualifiziert ist, ist es im zweiten
das Geschlecht, das im Kontext von funktionierenden Mannerbanden das Fremde und Andere,
Uneingeweihte und Ungewisse symbolisiert, auch das Aufstrebende, das moglicherweise die
Regeln und Rituale, Gesten und Stile nicht akzeptieren und tibernehmen, sondern kritisieren,
angreifen und umstiirzen wird.

,Dieser Konzern ist erzkonservativ und duldet keine Frau im Vorstand. Ende. Ist s0.“
»Die Hauptbedingung fiir Vorstdnde im Regelfall ist, keine Frau zu sein.”

»Einer Frau im Vorstand wird die Kompetenz abgesprochen. Nicht die Fach- und Sachkom-
petenz, aber die ist ja sowieso im Vorstand nicht gefordert; sondern unsere Vorstdnde ver-
stehen sich ja eher als Unternehmenspolitiker. Da mag Frau Merkel Kanzlerin sein so viel sie
will, aber bei uns kommt das nicht in die Ttite.“

»Im Augenblick haben sie im Vorstand eine Herrenrunde von 5 Leuten. Die gehen ganz
anders miteinander um, als wenn da eine Dame sitzt. Das ist einer der wesentlichen Griinde,
der nicht gerne ausgesprochen wird, der aber auch dazu fiihrt, dass Fithrungskrdftezirkel im
Regelfall Mdnnerzirkel sind.“

,Eine Frau im Vorstand wiirde das Beziehungsgeflecht untereinander stéren.”

,Sie stort die Kreise. Sorry. Sie kommunizieren anders. Man kann es ganz platt ausdriicken:
Sie kénnen nicht mehr so viele dreckige Witze machen. Nicht die Fachkompetenz wird ange-
zweifelt, darum geht es gar nicht. Es geht einzig und alleine darum, sie stort die Kreise, die
Zirkel der Mdnner.”

Personalwesen und Offentlichkeitsarbeit sind Sackgassen

Seit etwa drei Dekaden sind die hervorragend - und mindestens ebenso gut wie Manner - aus-
gebildeten Frauen selbstbewusst auf dem Weg zu Fithrungspositionen. Aus heutiger Sicht zeigt
die Erfahrung, dass Frauen ihre Ziele nicht autonom definierten oder nicht all die Ziele erreicht
haben, die sie anstrebten. Blickt man auf die Bereiche, in denen Frauen obere Fiihrungsposi-
tionen einnehmen, dann sind das iiberwiegend Personalwesen und Offentlichkeitsarbeit. Es gibt
Grund anzunehmen, dass sie die Ziele erreicht haben, die fiir sie iberhaupt erreichbar waren.
Sie haben in dieser historischen Etappe das fiir sie Mogliche erreicht.
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Sind also Personalwesen und Offentlichkeitsarbeit die , Einfalltore® sodass Frauen sukzessive
auch in anderen Bereichen wie Finanzen, Marketing, Einkauf oder Controlling die Position des
Vorstands oder der Direktion einnehmen? Das hier skizzierte konservativ-ménnliche Mentali-
tatsmuster diagnostiziert dagegen, dass diese beiden Bereiche eher Sackgassen und Abstellgleise
sind. Je mehr Frauen in diesen Bereichen arbeiten und gar Leitungsfunktion haben, umso mehr
verliert dieser Bereich unternehmensintern faktisch an Ansehen und Kompetenz, umso weniger
gilt er als Sprungbrett fiir den Aufstieg nach ganz oben. Frauen - so die von konservativen
Fithrungskriften vertretene Auffassung - sind primér im Personalwesen und in der Offentlich-
keitsarbeit, weil Mdnner ihnen dieses Terrain iberlassen haben. Diese Bereiche bieten weniger
Karrierechancen, weil iberdurchschnittlich viele Frauen dort arbeiten - so die Ansicht konser-
vativ-patriarchalischer Unternehmensleiter.

,Der einzige Bereich mit Frauen in der Fithrung ist der HR-Bereich. Es gibt ein Verweiblichen
des HR-Bereichs oder auch des Fortbildungsbereichs. Da kommt ja alles rein, alle weichen
Faktoren werden da gebiindelt, und damit bricht die Macht des Bereichs zusammen. Als ich
eingestellt wurde vor 30 Jahren, entschied die Personalabteilung, wer eingestellt wird. Heute
entscheidet die Linie, wer eingestellt wird. Und HR ist nichts anderes mehr als der Zeitungs-
bote. Die kriegen die Anschreiben, die Bewertungen aus den Linienabteilungen, kriegen
gesagt, wer eingestellt wird, und dann schreiben sie den Vertrag, der von der Linie genehmigt
wird.“

»Es kommt daher, weil dort vorwiegend Frauen arbeiten und es ist einfach so, dass die Ent-
scheidungsfunktion woanders hingewandert ist. Und deswegen sind auch weniger Mdnner
in den HR-Bereich gegangen. Er kriegt immer weichere Themen aufgedriickt: Fortbildung,
Drogen, Gesundheit.”

»Personalwesen und Offentlichkeitsarbeit: Das sind die beiden Bereiche, in denen Frauen eine
Chance haben. Aber fiir Mdnner attraktiver, weil einflussreicher mit mehr Gestaltungsspiel-
raum, sind andere Bereiche.“

~Personalwesen und Unternehmenskommunikation sind keine Sprungbretter auf der Kar-
riereleiter. Innerhalb von HR und OA ja, da kénnen sie sich auch entwickeln. Das wird auch
gemacht. Aber wenn Sie in HR oder OA sind als Frau, dann wechseln Sie nicht mehr woan-
dershin. Das ist der geschlossene Turm fiir Sie.”

In Fihrungspositionen haben Médnner eine hohere Sozialkompetenz: Frauen
geben sich ménnlicher als Manner

Die Legitimation des Status quo wird unterfiittert mit einer Vielzahl von Argumenten, die auf
relativ kruden Rollenbildern aufsetzen. Typisch - und nahezu grotesk und ,,komisch” - ist die
konsequente Gender-Perspektive, jedoch mit anderen Vorzeichen als die Apologeten der Frau-
enbewegung. Konservativ-patriarchalische Unternehmensfiihrer unterscheiden , die Frauen“
versus ,,die Mdnner” - und sind oft pauschal jenseits von Individualisierung und Pluralisierung.
Trotz moderner Stilistik und erfolgreicher Okonomie haben sie ein traditionelles und vormo-
dernes Geschlechter- und Rollenbild.
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Zentraler Bestand ist eine despektierliche Perspektive auf Frauen gerade in jener Sphire, die
gemif} einem ebenso populdren wie banalen, stereotypen Klischee ,,den Frauen® zugeschrieben
wird: soziales Einflihlungs- und Kommunikationsvermdégen. Es ist eine besondere Demonstra-
tion mit Symbolfunktion, wenn patriarchalische Unternehmensfiihrer just auf dem Feld der
Sozialkompetenz pauschal fir sich die stirkere Kompetenz reklamieren und dabei eine selbst-
bzw. mannerheroische Perspektive zeigen.

»Frauen sind die schlechteren Teamplayer. Das macht sich dadurch bemerkbar, dass sie sehr
viel schlechter kommunizieren, auch mit den Mdnnern sehr viel schlechter zusammenar-
beiten, und dass sie sehr viel eher das Gefiihl haben, sie sind iibergangen worden — obwohl
das hdufig gar nicht der Fall ist - und daraus negative Riickschliisse ableiten und das sich in
ihrem Verhalten bemerkbar macht.“

Das Image von Minnern in Bezug auf Frauen in Fiihrungspositionen - sei es Erfahrung oder
Projektion - ist, dass Frauen ,eigentlich“ die besseren sozialen Kompetenzen mitbringen und
besser als Mdnner fithren miissten. Aber in Flihrungspositionen stellen Frauen ihre sozialen
Kompetenzen zuriick, unterdriicken und verschweigen sie in der Annahme, das sei eine Schwi-
che von ihnen oder das konnte ihnen als Schwéche ausgelegt werden. Denn - so die Annahme

- Frauen mit Karriereabsichten glauben keine Fehler machen zu diirfen, weil man ihnen Fehler
nicht verzeiht. Dies ist nach Erfahrung von konservativen Flihrungskréften der auslosende
Faktor dafiir, dass genau das eintritt: eine self-fulfilling prophecy. Frauen unterdriicken ihre Kom-
petenzen.

Gleichzeitig - so die Wahrnehmung der Madnner - zeigen Frauen, die im operativen Geschéft
tatig sind, allzu oft eine Detailversessenheit, die der Sache nicht zutriglich, sondern sogar sach-
lich und sozial kontraproduktiv ist. Und Frauen zeigen sich uneinsichtig, gehen keinen Schritt
zuriick: Sie halten an ihrer persénlichen Uberzeugung fest und versuchen sie unbedingt durch-
zusetzen - auch gegen Widerstinde des Vorstands. Ihre Uberzeugung ist ihnen wichtiger als die
Linie des Unternehmens. Damit erzeugen Frauen Reibung, Widerstande, Konflikte.

»ES gibt hohere Reibungsverluste. Es fangt damit an, dass sehr viel mehr Frauen detailverses-
sener sind. Mdnner sind eher Generalisten und damit auch - und das ist eine Erfahrung -
Mitarbeitern gegentiber generdser, nach dem Motto, er macht einen Fehler - so what. Wir
haben ihn gesehen, wir haben ihn behoben, Thema durch. Bei sehr vielen Frauen in Fiih-
rungspositionen ist typisch das Rumhacken auf Details. Es ist irgendetwas nicht detailliert
entschieden worden - oder obwohl es entschieden wurde, anders umgesetzt worden - dieses
Hacken, Nachhaken bei Details fiihrt zu Stress innerhalb der Arbeitsorganisation und fiihrt
einfach dazu, dass Frauen dann auch éfter gegen die Wand laufen, weil Mitarbeiter einfach
streiken und sagen:,So nicht, mit mir nicht!* Und wir haben auch sehr viel heftigere Ausein-
andersetzungen mit dem Betriebsrat, wenn Frauen im Spiel sind. Also nicht als Untergebene,
sondern als Fithrungsposition.”

»Die Wirtschaft ist konservativ. Und das heift, sie kommen sehr viel weiter, wenn sie einen
entsprechenden Kanon anlegen, also der Knigge hilft ihnen deutlich weiter. So! Das miissen
sie als Frau aber auch zulassen. Wenn sie da gleich jemanden riiffeln nach dem Motto,
,Das kann ich auch selbst!; das ist nett, aber unklug. Weil ihnen das hdufig schnell den Ruf
einbringt, eine Emanze und nicht kooperativ zu sein.“
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Getrieben von Ehrgeiz und fiir notig befundener Hérte als Fiihrungskraft orientieren sich ,,Kar-
rierefrauen” an einem Bild von méinnlicher Stirke, das nicht funktioniert. Sie versuchen mann-
licher zu sein als manche Mianner. Sie praktizieren - unsicher auf diesem Terrain - ein Uberbie-
tungsritual, um ernst genommen zu werden, um erfolgreich zu sein, als Autoritit anerkannt zu
sein - und um als Fithrungskraft mindestens so gut wie Manner und besser als Mdnner zu funk-
tionieren.

»Das Problem, das meiner Meinung nach Frauen in Fiihrungspositionen haben, ist, dass sie
sich zu mdnnlich geben.”

»Zu sprode. Sie konnen auch sagen: Mdnnerimitat. Das fdngt damit an, dass die klassische
Bekleidung einer Karrierefrau der Hosenanzug ist. Grauenhaft. Aber das merken die nicht.
Die Imitation durch den Anzug hilft doch nicht weiter. Dann eine relativ strenge Frisur, sehr
dezent geschminkt, perfekt, passt immer alles zusammen, kein Thema. Nur, wie gesagt, Sie
sehen es auf drei Meilen.”

»Sie erkennen am Auftreten einer Frau, die Karriere machen will, dass viele Frauen meinen,
besser sein zu miissen im Job als die Mdnner und das auch nach aufien durch ihre Art, durch
ihre Haltung, durch ihre Auflerungen und ihr Auftreten kundtun zu miissen. Und das fiihrt
zur Abwehr der Mdnner. Und da die Mdnner im Augenblick in der Beziehung am ldngeren
Hebel sitzen, ziehen die Frauen dann den Kiirzeren.”

»~Wenn Entscheidungen gegen Frauen fallen - was man auch mal sportlich nehmen muss -,
dann haben sie diesen verkniffenen Ausdruck um die Mundwinkel. Sie sehen einer Frau relativ
schnell an, wenn das gegen ihren Strich geht und gegen sie gefallen ist. Verbittert ist vielleicht
zu stark, aber verkniffene Mienen, ungiinstiges Mienenspiel und auch ungtinstige Kérperhal-
tung.”

Die vielseitigen Beschreibungen von Karrierefrauen durch konservativ-patriarchalische Unter-
nehmensfihrer sind ein Manifest zur Legitimation der Ungleichstellung von Frauen in Fiih-

¢

rungspositionen. Die diversen Disqualifikationen (,sprode®, ,Mannerimitat®, ,,uneinsichtig",
subertrieben hart*, ,detailversessen®, ,ungeschickt in der Mitarbeiterfiihrung etc.) sind eine
Bankrotterklarung fiir Frauen - es sei denn, man versucht zu reflektieren, was Manner dazu

bringt, ,,Frauen“ so undifferenziert zu sehen.

Wir haben dieses konservativ-patriarchalische Mentalititsmuster bei grofden international
operierenden Konzernen gefunden, die im globalen Wettbewerb grundséitzlich aufgeschlossen
und innovativ, modern und flexibel sind - und wo eigentlich anzunehmen wire, dass dies ein
emanzipiertes Verstindnis von Frauen und Mannern erzeugen sollte.

Ein patriarchalisches Mentalititsmuster zeigen auch Familienunternehmen. Nur wenn die hoch
qualifizierte Tochter des Griinders in das Unternehmen hineinwéchst oder es erbt, hat die Frau
eine Chance.

Es wire allzu einfach, dieses Mentalitditsmuster moralisierend als arrogant, narzisstisch, auch
dumm zu stigmatisieren. Interessanter ist die Frage, warum dieses Mentalititsmuster in unserer
modernen Gesellschaft Bestand hat, warum es in Unternehmen funktioniert, die im Markt
heute nur mit Modernitit, Innovationskraft, Flexibilitit bestehen konnen.
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5.2 Typ 2: Emanzipierte Grundhaltung - doch chancenlos gegen
mannliche Machtrituale

Vor allem im mittleren Management von Unternehmen hat sich ein modernes Mentalititsmuster
etabliert, das auf Distanz geht zur traditionalistischen Abwehr gegentiber Frauen (Mentalitatstyp 1)
und selbst eine emanzipierte Grundhaltung hat: Frauen und Ménner sind gleichberechtigt und
miissten eigentlich - gerechterweise und aufgrund ihres Nutzens fiir das Unternehmen - in den
Spitzen der Unternehmen gleich stark vertreten sein. Diese Manager haben eine grofie Sympathie
flr engagierte und ambitionierte Frauen auf dem Weg nach oben. Doch grof ist ihre Skepsis, dass
Frauen es in gleicher Weise und gleicher Zahl wie Médnner schaffen konnen, denn die ménnlichen
Rituale der Macht dominieren und der Zwang zur ,,gnadenlosen” Reduktion auf den 6konomi-
schen Erfolg wird auf den verschiedenen Ebenen nach oben immer grofier.

Diese Manager kennen die closed circles in oberen, ihnen unmittelbar vorgesetzten Fithrungs-
etagen (Direktion, Vorstand, Aufsichtsrat), beobachten aus der Halbdistanz die Mechanismen,
Rituale und Zwinge der Macht. Im mittleren Management haben sie bisweilen Kolleginnen auf
gleicher Ebene, begegnen ihnen mit einer positiven Grundhaltung und haben durch diese Erfah-
rungen ein hohes Zutrauen zum ,Mehrwert“ von Frauen in Fiihrungspositionen. Diese Mdnner
sind davon Uberzeugt, dass Frauen in Fihrungspositionen ein Erfolgsfaktor von Unternehmen
sind und dass mehr Frauen - auch auf héchsten Fihrungsebenen - von Vorteil fiir die Unter-
nehmenskultur, das Networking und das Image des Unternehmens wiren.

Wihrend der zuvor beschriebene konservativ-patriarchalische Typus den ,Frauen® pauschal und
unabhingig von der Fiihrungsebene die emotionale, soziale und unternehmenspolitische Lei-
tungskompetenz abspricht, Frauen aufgrund der médnnerdominierten Unternehmenstradition
als Fremdkorper in Leitungspositionen betrachtet, unterscheidet dieser - in Alter und Werten
jungere - Mentalitdtstypus strukturell und kulturell zwischen zwei Fiihrungsebenen: Zum einen
das mittlere und gehobene Management, zu dem er selbst gehort; zum anderen hierarchisch
dartber das Top-Management (Direktion, Vorstand, Aufsichtsrat).

Diese beiden Ebenen unterscheiden sich nach Ansicht von Mannern dieses Mentalititstyps
grundlegend, weil auf den Ebenen vollig andere Kompetenzen verlangt werden, je andere Regeln
gelten und je andere Kommunikationsrituale gespielt werden. ,Vorstand: Das ist eine andere
Sportart.”

Erfolgsvertrauen oder Beziehungsvertrauen

Im Top-Management geht es einzig um 6konomischen, in der Bilanz dokumentierten, in immer
kiirzeren Intervallen aktualisierten Erfolg. Ein Vorstand wird an diesem - und nur an diesem -
gemessen. Alle anderen Qualititen und Aufgaben werden an untergeordnete Ebenen delegiert.
Der monetire Erfolg des Unternehmens hat absoluten Vorrang. Vorstande folgen - aus Sicht des
mittleren Managements - dabei der Maxime, moglichst viel aus den vorhandenen Ressourcen
des Unternehmens herauszuholen, die Effizienz zu steigern, diverse Techniken einzusetzen, um
das Ergebnis zu optimieren. Ein gnadenloses Auspressen wird verlangt - nicht nur kurzfristig,
sondern auch mittelfristig und nachhaltig, denn man ist auch verantwortlich fiir das tiberniachste
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Bilanzintervall und muss kontinuierlich Erfolgszahlen nachweisen. Das Anforderungsprofil ist
also im Grunde einfach, oder besser: eindimensional.

Und damit ist das Personlichkeitsprofil fiir diese Funktion klar definiert: Harte!

Frauen traut man diese Hirte durchaus zu - aber sie steht im Widerspruch zum Frauenbild in
unserer Gesellschaft (sozial, weich, ganzheitlich, verstindnisvoll). Eine Frau im Vorstand, die
diese Harte zeigt, wirde sofort auffallen und kritisch bewertet werden. Was bei einem Mann in
dieser Position normal ist, weil man sich daran gewohnt hat, gilt bei einer Frau als ,unpassend®,
LSunweiblich®, ,,gezwungen mannlich” etc. Sie wire damit kein positiver Reprasentant des Unter-
nehmens und wiirde méglicherweise sogar das Image und die Marke beschadigen.

»Die Vorstdnde, die ich kenne, naja, wofiir werden die bezahlt? Die werden bezahlt fiir Erfolg
und nicht, weil sie teamfdhig sind.”

»Dieses Mdnnliche ,Wir sind hart, wir sind Kameraden und wenn wir umfallen, dann macht
uns das nur noch hdrter: In dieser Welt des Erfolgs,Ja, press mal mehr aus deinen Jungs raus!,
und diese ganzen Spriiche, die sind ja fiir Frauen deplatziert.”

Im mittleren Management hingegen sind die Ziele vielfaltiger: Es geht auch hier nattrlich um
quantitativen Erfolg (Umsatz, Added Value), aber auch um die Unternehmenskultur, das
Betriebsklima, das Wohl der einzelnen Mitarbeiterin und des einzelnen Mitarbeiters.

»,Wenn ich meine Abteilungsleiter ausschliefSlich iiber Erfolg fiihre, dann bleibt die Bezie-
hungsqualitdt auf der Strecke. Das ist notwendig zu betrachten, weil da habe ich fiir
20 Leute ein Zuhause und eine Zukunft, da geht’s nicht nur um Erfolg.”

,Also, wenn man einem den Vorstandsjob gibt, will man nicht wissen, wie er es macht, aber
er macht’s und das ist etwas, was Vorstdnde liefern miissen. Die miissen Zahlen liefern und
diirfen sich auch nicht dartiber unterhalten, wie viel Gliick oder wie viel Leid so etwas bringt.
Und das machen sie auch. Ich nenne das Erfolgsvertrauen, was man ihnen entgegenbringt.
Auf der zweiten Ebene, ich sag’ mal in meinem Job, geht’s auch um Erfolgsvertrauen, aber ich
habe auch Beziehungsvertrauen zu pflegen. Kann man mit mir als Mitarbeiter und Abtei-
lungsleiter angstfrei sprechen?“

Das Anforderungsprofil ist komplexer: Eine Fiihrungskraft im mittleren Management muss eine
Balance finden zwischen Quantitit und Qualitit, zwischen dem Bilanzerfolg der Abteilung und
dem Klima innerhalb der Abteilung, zwischen der Performance des operativen Bereichs und
dem Wohl der einzelnen Mitarbeiterin bzw. des einzelnen Mitarbeiters. Zwar wird Frauen auf-
grund von gesellschaftlichen Klischeevorstellungen mehr soziale Kompetenz und Fingerspit-
zengefiihl fir Menschen zugeschrieben - aber es ist in Fiihrungskreisen auch ein gewisses Miss-
trauen verbreitet, ob Frauen diese soziale Kompetenz auch in einer Fiihrungsposition zeigen und
eine Balance der beschriebenen Anforderungen entwickeln werden.
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Erfahrung oder Vorurteil ist, dass Frauen in Fiihrungspositionen den Schwerpunkt auf einen Pol
legen (Erfolg oder Klima), keine gute Balance von Nihe und Distanz aufbauen, entweder zu
weich oder autoritir sein (oder schwankend in der Stimmung) und damit Vorbehalte und latente
Widerstinde bei Mitarbeitern (Frauen wie Ménnern) erzeugen kénnten - und so unnétige Rei-
bungsverluste produzieren. Das gilt als ein Grund dafiir, dass zwar heute mehr Frauen im mittle-
ren Management zu finden sind als noch vor 10 oder 20 Jahren, aber der Anteil immer noch
deutlich geringer ist als der Anteil hervorragend ausgebildeter und beruflich erfahrener Frauen.

Minner missen nicht damit kimpfen, als Mann in einer Fihrungsposition akzeptiert zu wer-
den. Sie gelten (aufgrund der Tradition und Normalitit von Mannern in Fithrungspositionen)
gleichsam als gesetzt bzw. als ,neutral®.

Sprachspiele und Uberbietungsrituale

Innerhalb des von Mannern dominierten inner circle in den obersten Fithrungskreisen sind -

bei aller Kollegialitit, wechselseitigem Respekt und sachlicher Kooperation - Rituale der person-
lichen Erfolgs- und Machtdemonstration normale und auch normative (erwartete) Formen der
Kommunikation. In der Stilistik sind diese gelegentlich kraftvoll-provozierend, auch ungefiltert
und bewusst grob oder auch rabiat. Meistens erfolgt die Kommunikation jedoch distinguiert,
werden Reize und signifikante Botschaften subtil und gezielt platziert.

~Wenn Vorstdnde dieser Erde bei irgendwelchen Veranstaltungen zusammenstehen -

was lduft denn da ab? ,Mein Auto, mein Zweithaus, mein ... - ich toppe den Witz des ande-
ren. Da wird sehr viel iiber Smalltalk gemacht, sehr viel iiber ,Wer hat den Ldngeren?‘ Punkt.
Sorry.“

»,Und da kommt nebenher so ein Satz,Irgendwie wirkst du in den letzten Wochen etwas
angespannt, ich mache mir Sorgen um dich. Und das war’s!“

Das Ziel ist nicht, jedes Mal zu gewinnen, den anderen zu schlagen oder gar ihn zu erniedrigen,
sondern (in nonverbalem Einvernehmen) die Vergewisserung, dass man die Fitness hat, dieses
Spiel jederzeit mitzuspielen. Dazu braucht man Gespiir fiir die Situation und den ,,Gegner*,
taktisches Geschick fiir den richtigen Zeitpunkt und die richtige Wahl der ,Waffe®, Schlagfertig-
keit und Weitblick, fiir den Angriff wie fiir die Parade kommunikative und intellektuelle Kompe-
tenz; auch Einfallsreichtum, um zu uberraschen.

Begleitet wird dieses verbale Offensivspiel durch koérperliche Dominanzgebarden: ausgreifende
Armbewegungen, korperliche Priasenz durch ,Besetzung des Raumes“ oder massive Reduktion
der Bewegungen, tiefe (ungewohnt laute oder leise), sich Gehor verschaffende Stimme, andere
Gesprachsteilnehmer im Satz unterbrechen (sich selbst nicht unterbrechen lassen), Geduld
zeigen (aber nicht lange nur zuhoéren), das letzte Wort mit abschlieRenden Bemerkungen haben
etc. Solche Rituale, die als typisch ,,mannlich“ wahrgenommen werden und von Frauen im
mittleren Management als Gerangel von Platzhirschen begriffen werden, sind Demonstrationen

von Kraft.
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Was aus der Distanz archaisch-mannlich anmutet, hat eine wichtige soziale und 6konomische
Funktion, sonst wiirde es nicht kultiviert und etabliert: Sich im Kreis der Mitstreiter vergewis-
sern, ob die Kollegen umfassend fit sind fiir ihren Job; demonstrieren, dass man selbst unbe-
zwingbar und schlagfertig ist. Diese Uberlegenheitsrituale sind Ausweis der Eignung fiir die
Fiihrungsposition; auch Gefechte an den Territorialgrenzen, um den anderen abzuschrecken,
dessen ,,Grenzbefestigung* spielerisch zu sondieren und auszuloten, ob der andere ein starker
Verbiindeter ist, ob man ihm gegentber taktisch vorsichtig sein muss oder ob es bei ihm etwas
zu holen gibt.

Fiir eine Reihe von Frauen auf der obersten Leitungsebene ist diese spezifische Kultur der Uber-
legenheitsdemonstration sehr befremdlich und auch abstofRend. Das ist insofern interessant,
weil diese maskuline Demonstration von Kompetenz und Stirke genau den gewlnschten Effekt
erzielt, Frauen abzuschrecken.

»Das sind Sprachspiele, die man da spielt, wo deutlich wird: Frauen sollen und kénnen hier
gar nicht hinein. Das ist ein mdnnlicher inner circle, den eine Frau eigentlich nur aushalten
kann.“

Das Streben in Fiihrungspositionen: Bei Mdnnern normal,
bei Frauen suspekt

Wenn ein fachlich kompetenter, intelligenter und engagierter Mann eine leitende Position
anstrebt, ist dies wenig tiberraschend, erscheint als normaler berufsbiographischer Pfad - und
wird sogar von ihm erwartet: Es gilt als suspekt, wenn dieser Mann eine fiir ihn mégliche leiten-
de Position nicht haben méchte, sondern in der aktuellen Stellung bleibt, weil er von seiner
aktuellen Aufgabe begeistert ist und weil er (mehr) Zeit fiir seine Familie oder seine Freizeit
haben will.

Wenn hingegen eine kompetente und couragierte Frau eine Karriereposition anstrebt, wirkt sie
suspekt. Auch wenn heute deutlich mehr Frauen als noch vor zwei Dekaden im mittleren und
gehobenen Management sind, werden ambitionierte Frauen praziser beobachtet. Ihr Verhalten
in diversen Situationen wird seziert, kritisch kommentiert mit dem vorprogrammierten Befund,

dass sie ,anders” ist als ,normale Frauen“ und als Médnner in gleicher Position.

Tendenziell ist ein Mann also negativ exponiert, wenn er keine Karriere anstrebt. Bei einer Frau
ist es umgekehrt: Fir sie gilt der voreingestellte Modus bzw. sie lauft Gefahr, dass sie negativ
exponiert ist, wenn sie Karriere macht und muss damit rechnen, dass man ihr unvorteilhafte
Motive und Ziele unterstellt, wenn sie eine ambitionierte Berufskarriere gemacht hat oder
anstrebt.

»~Wenn Frauen Ehrgeiz entwickeln, werden sie von ihrem Gegentiiber suspekt beobachtet.
Hingegen wenn ein gebildeter, ordentlicher, verantwortungsvoller, zielstrebiger, junger Mann
nicht diese Instinkte entwickelt, dann wiirde man sagen: ,Nee, der eignet sich ja nicht, der hat
keinen Biss. Hingegen wenn Frauen so einen Biss haben, dann schaut man doch mal hin und
guckt, was steckt denn da dahinter.”
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In dem vorangehenden Zitat wird gleichzeitig der Druck deutlich, unter dem Ménner stehen,
ndmlich die Demonstration von ,Biss“ beweisen zu miissen. Mdanner werden auf dem Weg nach
oben anders geprift als Frauen.

Minnliche Rituale aushalten, aber nicht mitspielen

Innerhalb der sozialen Kreise (Sitzungen, Gremien, Clubs) von Managern gelten die geschilder-
ten verbalen und habituellen Regeln und Spiele - auch wenn Frauen dabei sind. Eine Frau muss
sie - so die Einstellung mannlicher Fiihrungskrifte - akzeptieren und wegstecken. Und sie darf
diese Regeln selbst nicht aktiv spielen, weil sie damit unglaubwiirdig, nicht authentisch, unweib-
lich und allzu méannlich wirkt.

Gleichwohl ist die Wahrnehmung, dass eine Reihe von (den wenigen) Frauen in Fithrungspositio-
nen ein sehr mannliches Verhaltensmuster zeigen. Manner im mittleren und gehobenen Manage-
ment sind zum Teil verunsichert, wenn eine Frau Kraft mit Charme verbindet. So differenziert
Miénner in Fiihrungspositionen auch subjektiv meinen, die Frauen ,,dort oben“ wahrzunehmen:
Typisch sind klischeehafte Kurzschliisse, etwa dass ,Zielorientierung® mit ,Mannlichkeit” assoziiert
wird. In dieser Logik gelten nahezu alle von Fithrungspersonen erwarteten Eigenschaften per se als
,mannlich“ Eine Frau in leitender Verantwortung hat in der Wahrnehmung der (mannlichen)
Umgebung zwei paradoxe Optionen: 1.) Sie ist eine gute Fiihrungsperson - dann ist sie ein halber
Mann und verrat ihr weibliches Wesen. 2.) Sie wirkt weich und weiblich - dann kann sie eigentlich
keine gute Fiihrungskraft sein. Wenn sie aber dennoch erfolgreich ist, dann sind ihre Weiblichkeit
und ihr Charme eine gezielt tduschende Kulisse fiir einen dahinter liegenden harten Charakter.
Damit ist solch eine Frau suspekt und mit Vorsicht zu behandeln. Vielen Mannern in Fiihrungs-
positionen fillt es schwer, die Gleichzeitigkeit und Harmonie von Kraft und Charme (in einer
Person) zu sehen.

»Zielorientierte Frauen nehmen 6Ofters mdnnliche Ziige an. Die sind dann sozusagen noch
mit einem hiibschen Mdntelchen bedeckt, aber im Grunde sind es dann schon mdnnliche
Wesensziige.”

Egozentrik der Manner

Im Top-Management ist der Vorrang persoénlicher Interessen vor Interessen des Unternehmens
normal und mittelfristig von Vorteil fiir die Karriere. Selbstverstindlich widerspricht dieses der
Political Correctness und steht im Gegensatz zur 6konomischen Vernunft und zum Auftrag
eines angestellten Managers. Doch im mittleren und gehobenen Management wird genau dieses
Verhaltensmuster bei jenen beobachtet, die in der Hierarchie weit oben stehen. Sie haben die
Courage und Chuzpe, Kithnheit und auch Kaltschniuzigkeit, ein Projekt mal gegen die Wand
fahren zu lassen, Grabenkdmpfe im Unternehmen zu produzieren (divide et impere!), fir andere
falsche Fahrten zu legen und Fallen aufzustellen.
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Elementar ist: Man muss all dieses k6nnen, aber man darf im Charakter nicht so sein. Es ist Teil
des Spiels, sonst ist man nur Opfer. Und das Klischee ist: Frauen konnen und wollen solche
taktischen und auch perfiden Spiele nicht mitspielen und aushalten.

»,Um ganz nach oben zu kommen, das hat nicht irgendwas mit Leistung zu tun - das sind alles
Topleute, alle Vorstdnde, die ich getroffen habe: blitzgescheit, blitzgebildet, alles wunderbar. Aber
die personliche Nutzenmaximierung und das Partikularinteresse, Vorstand zu werden, stehen
tiber dem Gemeinschaftssinn, also was gut ist fiirs Unternehmen. Ich glaube, solche Leute miis-
sen auch mal die Integration eines Kollegen an die Wand fahren lassen, damit sie danach das
Integrationsgeschdft betreiben konnen, mit sehendem Auge. Das hat was mit Aggression zu tun
und da wiirde ich jetzt intuitiv sagen: Eine Frau wiirde davor mit den Kollegen und Mitarbeitern
reden. Und das reicht dann manchmal nicht fiir den Weg nach ganz oben.”

»Bei Vorstdnden gilt, so wie ich es in 30 Jahren beobachte: ,Ich verfolge meine Ziele! Natiir-
lich ist das auch gut fiir das Unternehmen, das kann man auch immer erkldren.

Das Gegenteil ist: ,Ich stelle die Ziele des Unternehmens vor die meinen’ Das wdre eher eine
Eigenschaft, die ich doch eher einer Frau zuordnen wiirde.”

»~Man kommt da nicht hin, weil man Ellenbogen zeigt und rustikal ist, aber man muss das
konnen. Deswegen sage ich nicht, die Leute sind ausschliefilich so, aber den Preis, den man
mit seinen eigenen Werten zu bezahlen hat, den muss man bereit sein zu bezahlen, wenn
man in diese Position will. Da gibt es einen Unterschied zu den Frauen.”

Andere Motive von Frauen beim beruflichen Aufstieg

Beim Thema ,Motive fiir eine Karriere“ projizieren Manner des hier beschriebenen Menta-
litatstyps oft sehr positive Klischees auf Frauen in Fiihrungspositionen: selbstlos, an der Sache
wirklich interessiert, fair, mit Idealismus.’! Dagegen diskreditieren Manner in mittleren Fiih-
rungspositionen das eigene Geschlecht - vor allem jene in der Hierarchiestufe tiber ihnen - als
pragmatisch, opportunistisch, uninteressiert: Jenen gehe es allein um Macht und Geltung.

»Den Mdnnern geht’s um Macht, den Frauen um Selbstverwirklichung.”

LFrauen geht’s mehr ums Thema, um die Sache. Mdnner instrumentalisieren die Sache eher
fiir ihre Karriere? Also: ,Scheifiegal, was ich machen muss, Hauptsache, ne, das rechnet sich
und am Ende stehe ich gut da. Dafiir mache ich jeden Kds. Diese Kategorie ist eher die, die in
der deutschen Wirtschaft erfolgreich ist.“

»Mir ist noch keine Frau untergekommen, die gesagt hat: ,Mir ist es egal, was ich machen
muss, ich mach’s, damit ich da hochkomme.’ - Das habe ich noch nicht erlebt bei einer Frau.
Das erlebe ich aber bei Mdnnern, das ist bei Mdnnern nicht die Ausnahme. Die sagen das
nicht so, aber bei denen gilt schon: ,Du musst ein bisschen Dreck fressen.”

Eine Einstellung von Mannern ist, dass Vorgesetzte parallel zu der Hohe ihrer Karriereleiter ihre
vormals von Idealismus und Selbstlosigkeit geprigte Moral sukzessive aufgeben und zu egoisti-
schen, opportunistischen, einsamen Zweck-Mittel-Strategen werden: und damit erfolgreich sind.

31 Eine Interpretation wére: Ambitionierte Frauen, die man nicht kennt (somit Frauen im Allgemeinen), haben hehre
Ziele; Frauen in der Realitit werden auf dem Weg nach oben gestoppt.
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Das ist ein Grund dafiir, dass man genau jene Ménner in Fithrungspositionen als Vorbild bewun-
dert, die ihren Idealismus und ihre authentische Empathie zu den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern sich bewahrt haben. Aber sie gelten als Ausnahmen.?

Frauen in Fiihrungspositionen werden entweder in die Schublade ,selbstsiichtige Zicke*
gesteckt. Oder entgegengesetzt: Man hofft und vermutet, dass eine Frau mit Idealismus auch in
einer Fiihrungsposition ihren Idealismus nicht so leicht verliert.

Needs: Kompetenz fiir Machtthemen

Menschen in Fiihrungspositionen zeichnet neben besonderer Fachkompetenz, Intelligenz und
blitzschneller Auffassungsgabe vor allem ein Gespiir fiir jene Themen und Situationen aus, die
fur Einfluss und Macht (vor-)entscheidend sind.

Auch hier ist - bei Mannern in mittleren Fiihrungspositionen — das Schema ausgepragt, solch
ein Gesplr und gewieftes Vorgehen primédr Minnern zuzutrauen.

Was bei Mdnnern zwar leicht moralisch moniert, aber insgesamt doch bewundert wird, fiihrt in
Bezug auf Frauen zu einer gianzlich anderen Bewertung. Frauen, die das geschilderte Verhalten
zeigen, stofden auf massive Ablehnung: Das steht einer Frau nicht zu und nicht gut! Auch und
gerade in den Fiihrungsetagen der Wirtschaft sind traditionelle Rollenbilder noch sehr tief und
fest verankert. Gleichwohl sind das Selbstbild und die Kulisse ein modernes Rollenverstindnis
und ein emanzipiertes Frauenbild. Das gehort zur Political Correctness.

Gerade dieses Oszillieren von traditionellem Rollenklischee und modernem Frauenbild macht
es Frauen schwer, in Fiihrungspositionen zu kommen, Gesten und Regeln sicher zu deuten, die
tiberkommenen Mechanismen der Macht zu unterlaufen und ein neues Rollenverstindnis von
Frauen in Fiihrungspositionen zu kommunizieren.

»Leistungsvoraussetzungen sind Fachkompetenz, Leistungsbereitschaft, Intelligenz. Alle
Vorstdnde der Erde, die ich gesehen habe, so 20 bis 30 kenne ich, sind an der Stelle iiberdurch-
schnittlich. Ich habe keinen erlebt, der nicht wirklich schnell Zusammenhdnge begreift. So,
was macht dann den Unterschied aus? Ich glaub; dass sie iiber die Sachthemen hinaus sehr
gut Machtthemen lesen kénnen, auch was ankommt und was nicht, unabhdngig davon, ob’s
richtig ist oder nicht. Das kénnen sie sehr gut.”

Strategische flexible Rollenspieler

Vor allem im Top-Management darf man nicht authentisch sein, sondern muss strategisch und
gewieft bestimmte Rollen spielen (kénnen). Die eigene Befindlichkeit in einer Situation ist nicht
wichtig, sondern eher hinderlich, enttarnt moglicherweise sogar eine Schwéche, die andere in
anderen Situationen ausnutzen konnten. Als Top-Manager darf man sich keine Bl6f3e geben.

32 Solche Distinktion nach oben ist moglicherweise auch Verarbeitung des spiirbaren Drucks von oben, auch von Neid,
dass man es (noch) nicht nach oben geschafft hat. Die Haltung von Ménnern im mittleren (und z.T.im gehobenen)
Management ist, dass sie sich derzeit in der (moralisch) besseren Hierarchiestufe befinden.
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Verschiedene Rollen dienen aber nicht nur der Verteidigung, sondern sind auch Instrumente der
Offensive:

»Sie spielen verschiedene Rollen, also: Der charismatische Redner und in derselben Minute
der richtig Unangenehme, Fiese und Dreckige. Das konnen sie, das kénnen alle.”

»Das kénnen die Jungs im Vorstand: Ich kenne den XY, ich kenne den XZ [Anmerk.: > promi-
nente Top-Manager der deutschen Wirtschaft], ich kenne Aufsichtsrdte, Vorstandsvorsitzende,
Vorstdnde, Bankdirektoren usw. Die konnen einen total einnehmen, verstehen und: ,Ach ja,
kommen Sie! Toll, wie Sie das gemacht haben!*
Und in der Minute darauf:,Da miissen Sie durch

Jese

Dieses von Top-Managern praktizierte Verhalten wird von den Minnern in gehobenen Fith-
rungspositionen auffillig wertneutral beschrieben, als eine kommunikative Technik und soziale
Kompetenz, die moralisch weitgehend tabuiert scheint. Man verwahrt sie gegeniiber ,moralin-
sauren“ Anwiirfen, weil solches Verhalten ja funktional dem Zweck des Unternehmens dient.
Aber solches Verhalten diirfen Frauen nicht zeigen, wollen Frauen nicht zeigen - und wenn sie
sich doch so verhalten, dann gelten sie als - typisch - arrogante Zicke, die sich auf ihrem Weg
nach oben alle radikalen Mannlichkeitsgesten antrainiert und vergessen hat, was einer Frau gut
ansteht und Anstand ist.

LFrauen hdtten die Rollenvielfalt. Aber sie sind nicht die, die den Jungs auch mal an die Eier
gehen. Das ist jetzt auch mal die mdnnliche Sprache. Das ist halt so, das habe ich bei Frauen
nicht so oft erlebt.”

LFrauen diirfen das nicht, was Mdnner auszeichnet, womit Mdnner Erfolg haben.”

Man schreibt Frauen also die Kompetenz des flexiblen Rollenspielens zu, aber nicht die
Legitimation, das in Fihrungspositionen geforderte Rollenrepertoire auch zu spielen.

Mittleres Management: Karriere in der postfamilidren Phase

Hoch qualifizierte, fachlich kompetente und engagierte Frauen unter 35 oder 40 Jahren gelten
fr Aufgaben im mittleren Management als ein unkalkulierbares Risiko, gerade wenn sie keine
Kinder haben. Man muss jederzeit damit rechnen, dass sie schwanger werden und dann fiir
langere Zeit ,ausfallen® Das stellt fiir eine Abteilung dann kein Problem dar, wenn die Frau nach
wenigen Wochen zuriickkehrt; kurzfristig kann das mit den vorhandenen Personalressourcen
aufgefangen werden. Wenn die Frau jedoch fiir mehr als drei Monate in Elternzeit geht oder gar
fir 6 Monate, dann muss die Abteilung eine andere Losung finden. Und dieses ist nicht einfach:
Eine qualifizierte Kraft zu finden, die bereit ist, nur vortibergehend eine Position zu besetzen -
und danach wieder zu gehen.
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Wie lange darf man als Fiihrungskraft seine Berufstitigkeit unterbrechen, wenn ein Kind
kommt?

,Also aus meiner Sicht diirfen sie das eigentlich gar nicht.”
4 Wochen, maximal 2 bis 3 Monate!*

,Ein Kollege von mir hat 3 Frauen in seiner Abteilung. Die eine ist Abteilungsleiterin, zwei
sind Schliisselspielerinnen. Die sind jetzt alle schwanger. Dem geht’s richtig schlecht. Der
muss befristet die Qualifikation ersetzen, was nicht geht. Also wer macht die Arbeit? Er selbst!
Wann macht er die? In seiner Freizeit. Also warum sollte er Frauen einstellen, die noch keine
Kinder haben und in dem Alter sind?“

Damit ist die Mindestzahl von zwei Monaten Elternzeit bereits das Maximum - das gilt ebenso
fr Frauen in Fihrungspositionen. Gleichzeitig aber gilt eine Frau als Rabenmutter, wenn sie
nach sehr kurzer Zeit wieder an den Schreibtisch zurtickkehrt:

LZitat aus dem Bekanntenkreis, beruflich aktiv: ,Nach 8 Tagen bin ich wieder da.’ Das fiihrt
zumindest bei Frauen zu Stirnrunzeln. Auch bei Mdnnern, kommt darauf an, was sie fiir
welche sind. Es sollte schon eine Zeit sein, die nicht zu lang ist. Ein viertel bis halbes Jahr ist
akzeptabel. Aber fiir den Job ist das schon fast zu lang.”

Die fiir Unternehmen weniger riskante Losung ist, bei der Besetzung einer Fiihrungsposition bei
gleicher Qualifikation, gleichem Familienstand, beide ohne Kinder und im gleichen Alter, sich
fur einen Mann zu entscheiden. Oder eventuell fiir eine Frau, die bereits Kinder hat.

»Frauen mit Kindern haben karrieretechnisch fiir sich ‘nen Haken dran. Die sind sehr inhalt-
lich interessiert, verfiigen tiber soziale Kompetenzen im Team. Das sind wirkliche Treffer.

»Das geringere Risiko ist es, Frauen einzustellen und zu férdern, die schon Kinder haben.”

Minner im mittleren Management punkten heute bei ihren Kollegen, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, wenn sie wihrend der Arbeitszeit — natiirlich nur in dringenden Fillen - fiir ihre
Familie da sind: das Kind zum Arzt fahren, vom Kindergarten abholen etc. - und natiirlich unter
der Mafigabe, dass sie keinen fixen Feierabend haben und auch einmal langer im Biiro bleiben.
Das signifikante Signal ist, dass Mdnner im mittleren Management ihre Familie nicht mehr - wie
noch vor zwanzig Jahren und heute in sehr konservativen Unternehmen - strikt aus ihrem
beruflichen Alltag heraushalten und ausblenden miissen.

Zentral ist, dass diese Form der Familienorientierung nur in derselben Hierarchieebene kommu-
niziert werden darf - nicht nach oben.
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»~Wenn ich im mittleren Management zum Beispiel sage, ich muss meine Tochter abholen, das
wiirde mir bei meinen Kollegen Respekt einbringen. Beim Vorstand wiirde ich es lieber nicht
sagen.“

Es gibt die neue Freiheit von Mannern im mittleren Management, ihre verschiedenen Rollen als
Bereichsleiter und als Arbeitskollege, als Ehemann und als Vater nicht mehr zeitlich strikt tren-
nen zu missen und sich selbst damit zu segmentieren (Berufszeit versus Freizeit). Moderne Man-
ner sind gefordert, die diversen Rollenanforderungen relativ autonom in ihren Tages- und
Wochenablauf zu integrieren und selbst eine Balance zu finden. Das gilt nicht fiir Vorstande:

Fir diese gilt weiterhin die strikte zeitliche und raumliche Trennung.

Wihrend fiir Mdnner im mittleren Management die Rollenflexibilitat positiv als Gewinn wahr-
genommen wird, wird dasselbe Rollenverhalten einer Frau im Management als Rollenspagat
interpretiert mit dem Verdacht, dass es der Frau nicht leichtféllt, hier eine stabile Balance zu
finden.

Top-Management: Fiir Madnner ist Familie notwendig,
flr Frauen ist Familie suspekt

Wie beim zuerst skizzierten Mentalitdtstyp gilt auch hier als normal, eine intakte Familie zu
haben. Der Unterschied besteht darin, dass die Familie beim ersten Mentalitdtstyp eine norma-
tive Bedingung zu sein scheint und zum Anforderungsprofil eines Top-Managers einfach dazu-
gehort. Dagegen ist es beim hier portraitierten Mentalititstyp eher eine empirische Beobach-
tung und Erfahrung, ohne dass damit eine Norm verbunden wire. Man stellt einfach fest, dass
die meisten Top-Manager die Familie als ihre private Burg haben; als Sphaire, in der sie keine Rolle
spielen miissen, in der sie entspannt und authentisch sein konnen, emotionalen Druck rauslas-
sen und emotionale Energie tanken konnen.

Von der Familie von Managern wird verlangt, die Ressourcen, den emotionalen, sozialen und
energetischen ,,Akku“ des Mannes im Top-Management in der Sphéare auflerhalb des Berufs
aufzufiillen. Insofern ist die Familie selbst eine abhingige und jederzeit disponible Funktion fiir
den Mann im Vorstand. Aber im Berufsalltag des Vorstands ist die Familie tabu; sie darf fiir sich
selbst keine Aufmerksamkeit, Zeit, Flexibilitit des Mannes beanspruchen, sondern muss Res-
sourcen bereitstellen und reproduzieren.

,Ich beobachte schon, dass diese Mdnner immer eine relativ intakte Familie haben, die sie
auffdngt. Wo sie heimgehen diirfen, heulen diirfen, jammern diirfen, wo sie verstanden wer-
den - und dann zieh’n sie wieder in den Krieg.”

»Ehen sind fiir Vorstdnde schon das Auffangbecken.”

»Ein Vorstand hat mir gesagt: ,Wenn man mir meine Familie nehmen wiirde, dann wdre das
Ganze nichts mehr wert.”“

,Wenn sie da nicht eine Familie haben, die bereit ist, den Preis, der relativ hoch ist, zu zahlen,
dann geht’s nicht. Die Mdnner miissen ihr Leben komplett nach der beruflichen Stellung
ausrichten; die Familie muss sich ganz an den Beruf des Mannes anpassen. Da hat der Mann
keinen Spielraum, auch wenn er sich vieles Materielle leisten kann.”
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Die an Ménner adressierte Voraussetzung einer Familie im Hintergrund gilt nicht fiir Frauen.

Bei einer Frau in Fiihrungsposition gilt die Familie (v.a. mit Kindern unter 16 Jahren) als Ballast,

erzeugt Irritation und provoziert Spekulationen, dass es privat bei dieser Frau ,,nicht ganz stim-

mig® ist. Denn - so das Denkmuster: Familie kann bei einem Vorstandsposten nur funktionieren,

wenn ein Partner zurlicksteckt. Gefordert ist also bei einer Frau in Flihrungsposition die Umkeh-

rung der traditionellen Rollenteilung - doch das diskreditiert ihren Mann. Oder die Frau ver-

zichtet bewusst auf Kinder — dann wird ihr unterstellt, ...

1.) dass sie mit einem tibergroflen beruflichen Ehrgeiz auf alles andere im Leben verzichtet. Weil
sie alles daransetzt, nach oben zu kommen, ist sie gefahrlich;

2.) dass ihr der wichtige soziale Erholungs- und Erfahrungsraum einer Familie fehlt, in der man
sich fallen lassen kann und in der man wichtige soziale Kompetenzen erwirbt. Wer diese nicht
hat, dem fehlen - auf Dauer - Riickhalt und Balance.

»Eine Frau in der Fiihrung ohne Familie? Das ist etwas, das nicht in Ordnung ist, was unkon-
ventionell ist, was merkwiirdig ist und insofern nicht so in diese geordnete
Ebene dort oben passt.”

»Ich denke, das wiirde auch nicht in das Gesinnungsbild, das Weltbild der Kollegen so richtig
reinpassen.”

»Also aus meiner Erfahrung kann ich sagen: Einer muss optimieren. Wenn beide maximieren,
dann bitte ohne Kinder.“

»Die Ehepaare, die ich kenne, die beide karrieremdf3ig unterwegs sind, haben sich gegen
Kinder entschieden.”

»Ich glaube, wenn jemand sich fiir Karriere entscheidet, dann sollte er sich gegen Familie
entscheiden als Frau.”

Will also eine Frau ins gehobene Management, dann rit ,Mann“ ihr dringend, auf Familie zu ver-
zichten. Damit aber verfiigt sie nicht iber die in solcher Leitungsposition wichtige Sphére zur
emotionalen Erholung und den leistungsunabhingigen Freiraum zur Authentizitat.

Ausblick: Frauen in Fiihrungspositionen sind ein Wettbewerbsvorteil

Auch wenn Ménner in Fiihrungspositionen aufgrund ihrer Erfahrung und ihres Frauenbildes
sehen, dass es fiir Frauen heute erhebliche und ganz verschiedene Hiirden und Stolpersteine gibt
auf dem Weg in ebensolche Positionen, so ist der Ausblick - bei diesem ménnlichen Mentali-
tatstyp — eher optimistisch. Wichtig ist, dass im Horizont der Gleichstellung das moralische
Motiv durch ein 6konomisches Motiv ergénzt wird.
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»~Mehr Frauen in Fiithrungspositionen! Das ist kein rein moralisches Argument heute. Es ist
nicht das Argument der Quote, es ist ein 6konomisches Argument. Also, die Flexibilitdt am
Markt ist im Grunde das Argument.”

»Ich glaube, es bringt dem Unternehmen 6konomischen Nutzen.”

»Frauen im Management wiirden den deutschen Unternehmen, auch den globalisierten, gut-
tun. Weil Vielfdltigkeit stcrkt. Also braucht man auch Leute, die Vielfdltigkeit zulassen. Wenn
das gegeben ist, das ist hart fiir die, die da als Erste hochgehen, dann ist ein Unternehmen fiir
duflere Angriffe besser gewappnet, weil man die Themen besser aus unterschiedlicher Per-
spektive sehen kann.”

Frauen in Fithrungspositionen gelten mit Blick auf die Zukunft des Unternehmens als Erweite-
rung des bisherigen Spektrums, geben dem Unternehmen nicht nur ein modernes, offenes
Image, sondern stehen fiir mehr Flexibilitit (auch von Rollen sowie von strategischen und kom-
munikativen Optionen). Gerade in einer globalisierten und individualisierten Unternehmens-
umwelt muss ein zukunftsfahiges Unternehmen schnell und dynamisch auf je andere Wettbe-
werbsanforderungen reagieren. Das betrifft auch das Networking: Wenn in anderen (nationalen
wie internationalen) Unternehmen allméhlich immer mehr Frauen in Fiithrungspositionen sind,
muss auch das eigene Unternehmen sich darauf einstellen. Zum Beispiel wird in zehn Jahren
eine reine Mannerriege allein performativ ein Wettbewerbsnachteil sein und das Image des
Unternehmens schwichen.

Frauen miissen die in Fiihrungsetagen geltenden nonverbalen Kommunikationsregeln und
-spiele kennen. Aber wenn eine Frau die bisher geltenden und erfolgreichen Regeln nur kopiert
und imitiert, dann muss sie nicht nur mit massiven Vorurteilen in Bezug auf ihr Frausein rech-
nen, sondern ist letztlich - auch 6konomisch - keine Bereicherung fiir das Leitungsportfolio
des Unternehments.

LAlso, wenn sie mit ihren Kollegen umgeht, dann sollte sie die Spiele der Mdnner kennen,
nicht mitspielen. Aber mit ein paar guten Repliken sich positionieren kénnen, das sollte

sie konnen, aber nicht mitspielen. Und dann kriegt sie eine eigene Position, dann kriegt sie
Respekt: ,Mit der kann man das nicht machen!* Und andere werden ihre Feinde werden.
Damit muss sie auch umgehen kénnen. Ich befiirchte, dass Frauen andere Feindschaften
bekommen als Mdnner. Es ist so: Verfeindete Vorstdnde konnen sich gerne mal wieder fiir
ein Thema unterhaken:,So, und da gehen wir jetzt durch! Wir Mdnner, wir konnen uns zwar
nicht leiden, miissen ja auch keine Freunde sein, aber Profis.

,Diese Spiele zwar zu kennen, aber nicht mitzuspielen. Sie wird in diesem circle eher so am
Rand stehen. Sie wird eine eigenstdndige Positionierung haben.”

,Es wird tatsdchlich zu einem Kulturwandel kommen, wenn man das durchhdlt, wenn es zu
einem breiteren Phdnomen, zu einem Kulturwandel in diesem inner circle dort oben wird.”

Insofern empfehlen Manner des skizzierten Mentalititstyps, dass ambitionierte Frauen den Mut
haben sollen, ihre eigene Form und Kultur von Fithrung zu praktizieren. Die Protagonistinnen
werden zunichst weiter damit leben missen, als alleinige Frau unter Mannern in gewisser Weise
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Leinsam” zu sein und am Rande zu stehen. Genau darin aber konnte ihr USP (,unique selling
proposition®) liegen; es wire ihre Form der Exposition, die fiir obere Fihrungsetagen ein NEED
ist.

5.3 Typ 3: Radikaler Individualismus: Mangel im Markt an
»=authentischen & flexiblen Frauen*

Ein drittes Mentalititsmuster von Médnnern in Fihrungspositionen ist, dass es heute zumindest
in ihrem Unternehmen/Konzern tiberhaupt keine Rolle mehr spielt, ob der Kandidat fiir den
Posten des Vorstands, Direktors, Bereichsleiters eine Frau oder ein Mann ist. Es komme allein auf
die Personlichkeit an. Selbstverstiandlich misse die fachliche Qualifikation gegeben sein, ebenso
eine kontinuierliche berufliche Karriere ohne lingere Pause. Wenn diese Voraussetzungen stim-
men, dann sei es die individuelle, im Wesen angelegte Fahigkeit der oder des Einzelnen, einen
Themenbereich zu leiten und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fithren. Frauen - so die
Meinung - verfiigen im Allgemeinen {iber ein breiteres und feineres Spektrum an Méglichkei-
ten, mit anderen zu kommunizieren. Fiir eine Filhrungsperson gebe es eine Maxime: authen-
tisch sein. Kritisch sei es stets dann, wenn eine Frau in einer Fiihrungsposition meint, hérter als

ein Mann sein zu missen. Sie ist dann nicht mehr authentisch.

Warum aber, so die Gretchenfrage, sind Frauen heute so selten in gehobenen Fiihrungspositio-
nen? Die Antwort von Vertretern dieses Mentalitétstyps ist: Es gibt zu wenig Frauen, die sich fiir
diese Positionen bewerben. Das liegt ihrer Auffassung nach daran, dass ein Teil der hoch qualifi-
zierten Frauen sich selbstbewusst entscheidet, eine Familie zu griinden und einige Jahre ganz fiir
ihre Kinder da zu sein. Doch damit fehlt ihnen die notwendige berufliche Kontinuitét.

Der Appell von Mdnnern mit dieser Wahrnehmung und Einstellung richtet sich nicht an die
Frauen (sich anders zu verhalten oder Karrierewiinsche aufzugeben), sondern an die Gesellschaft
und vor allem an die Politik, fiir die infrastrukturellen Rahmenbedingungen zu sorgen, damit

eine Frau Familie und Beruf vereinbaren kann.

Um in eine Fihrungsposition zu kommen, ist es ihrer Erfahrung und Erwartung nach ausdriick-
lich keine Voraussetzung, dass man Familie mit Kindern haben muss (wie beim ersten Mentali-
tatsmuster). Entscheidend fiir das Unternehmen aber ist Planbarkeit: Man muss wissen, wer mit
welchen Kapazititen fiir die Unternehmensaufgaben zur Verfiigung steht. Da es in Bewerbungs-
und Mitarbeitergespriachen rechtlich nicht zuldssig ist, nach Absichten einer Familiengriindung
zu fragen, sind kinderlose Frauen fiir das Unternehmen mittelfristig nur mit Vorbehalt kalku-
lierbar.

Grofd ist die Ablehnung jeder Art von ,,Frauenquote” auch bei diesem Mentalititstypus. Eine
Quote gilt als schlechtes Instrument, weil es nur an einem formalen Gleichheitsziel orientiert ist.
Zwar rdumt man ein, dass ein schlechtes Instrument hier und da eingesetzt werden kénnte, um
einen noch schlechteren Zustand (wie die massive Unterreprisentanz von Frauen) aufzubre-
chen. Doch in Bezug auf Frauen in Fiihrungspositionen hilt man eine Quotenregelung fiir nicht
zeitgemafd und nicht mehr notwendig, weil im eigenen Unternehmen das Geschlecht bei der
Auswahl des geeigneten Kandidaten bereits lingst keine Rolle mehr spielt.
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Geschlecht ist nicht das Entscheidende

Das weltanschauliche Fundament dieses Mentalitatstyps ist die radikal individualistische Ein-
stellung, dass in unserer Gesellschaft die Unterschiede zwischen Frauen und Ménnern weitge-
hend eingeebnet sind, es fiir Frauen keine wirklichen strukturellen Barrieren mehr gibt und es
allein auf die Personlichkeit der/des Einzelnen ankommt, wie weit sie oder er nach oben kommt.
Es gibt keine subtile Diskriminierung aufgrund des Geschlechts, kaum Pragung durch soziale
Rollenmuster, sondern nur angeborene Talente und individuelle Leistung. ,,Gender” ist keine
brauchbare zukunftsfihige Kategorie mehr.

»Eine Fithrungsperson wird geboren. Es gibt Menschen, die sind dies von vornherein, das
sieht man schon auf dem Kinderspielplatz, die stehen vorne. Da machen alle anderen das,
was derjenige oder diejenige will. Nicht weil die Person Gewalt austibt, sondern einfach einen
Habitus ausstrahlt. Wenn so ein Mensch, der diese Ausstrahlung hat, dann auch noch den
Weg macht, um die Fiihrungsposition zu erreichen und dort hinkommt, dann ist das sicher-
lich das Optimale. Und das ist unabhdngig vom Geschlecht.”

»Ich bin der Meinung, dass Karriere personenbezogen ist. Sie erleben bei Mdnnern solche und
solche und bei Frauen solche und solche. [rgendwann ist das Geschlecht nicht das Entschei-
dende.”

Die hier ausgedriickte Erfahrung der Freiheit und Offenheit, der Emanzipation von geschlechts-
spezifischen Vorurteilen und Rollenmustern sowie die Maxime individueller Fiihrungskompe-
tenz faszinieren. Sie verlieren aber etwas an Glanz und Glaubwiirdigkeit, wenn man objektiv
feststellt, dass auch in jenen groflen Unternehmen und Konzernen keine Frau im Vorstand ist,
dass (fast) alle gehobenen Leitungspositionen mit Midnnern besetzt sind. Haben wir es hier mit
einer Schimire von Gleichstellung zu tun, die im Grunde aber knallhart neoliberal die bisheri-
gen Rituale fortsetzt, nur eben kaschiert? Und doch scheint dieser Mentalitatstyp moderner und
in Sachen Gleichstellung von Frauen in Fiihrungspositionen einen Schritt weiter zu sein als der
anfangs beschriebene konservative. Elementar ist hier die Vorstellung, die (leider mit der Wirk-
lichkeit verwechselte und keineswegs bereits realisierte) Vision, dass es ,,eigentlich“ normal sein
sollte, dass bei Fiihrungspositionen nicht mehr das Geschlecht, sondern Leistung und Kompe-
tenz zdhlen. Insofern ist spannend zu erfahren, worin etablierte Médnner den strategischen

Konigsweg zu Fiihrungspositionen sehen.
Conditio sine qua non (I): Authentizitat

Wihrend die ersten beiden Mentalitédtstypen das flexible Rollenspiel betonen, setzt der hier
skizzierte Typus dem entgegen, dass es entscheidend ist, authentisch zu sein. Zwar ist man im
Unternehmen in verschiedenen Rollen und muss diese bedienen, aber darin darf die Personlich-
keit nicht untergehen. Im Gegenteil: Die eigentliche Fiihrungsstirke liegt nicht im perfekten
Einsatz einer Fiihrungstechnik, sondern in der Glaubwiirdigkeit und der damit transportierten
Vertrauenswiirdigkeit gegeniiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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LAuthentizitdt! Nicht einem theoretischen Bild nachzufolgen! Die Stdrke kommt aus der
Person heraus. Sachliche Qualifikation ist trivial, das ist immer Voraussetzung. Die Person-
lichkeit wirkt aus sich heraus und nicht aus einem Schema, dem sie vermeintlich folgt. Das ist
bei Ménnern allerdings auch so.”

,Also, eine Frau, die sich in einer Fiithrungsrolle in ihrem Verhalten wie ein Mann benimmt,
macht eigentlich einen Fehler, weil sie ihre Stdrke verldsst. Sie muss gar nicht den Mann imi-
tieren, sie ist selbst stark genug. Und da ist aus meiner Sicht das Entscheidende, das Selbstbe-
wusstsein der jungen Frauen, authentisch zu bleiben und aus dieser Authentizitdt heraus zu
agieren.”

»Ich denke, dass eine Frau, genauso wie Mdnner, darauf achten soll, authentisch zu bleiben,
weil nur so auch sie als Fithrungskraft nachher erfolgreich bei ihren Mitarbeitern sein kann.“

»Eine Differenzierung bei Frauen und Mdnnern sehe ich da eigentlich nicht. Wenn beide
authentisch sind, kommen sie mit einer bestimmten persénlichen Note riiber. Wenn sie diese
Stdrke der Authentizitdt nicht haben, dann kommen sie mechanistisch riiber, wie sie es aus
Biichern abgeschrieben haben.”

Die zunehmende Bedeutung des Faktors ,Authentizitiat” ist nach Ansicht dieser Mdnner ein
Grund dafiir, dass Frauen nicht haufig(er) in Fithrungspositionen kommen, oder wenn sie solche
innehaben, dass Frauen dort sehr kritisch wahrgenommen werden: Einige Frauen auf dem Weg
nach oben versuchen nach Wahrnehmung der Manner (bewusst oder vorbewusst), die Rollen
der Manner zu spielen, weil dies ihnen erfolgreich erscheint. In Habitus und Gestus wirken sie
damit aber nicht authentisch.

»Die Frauen, die so auf ,Mdnnerfrau‘ machen, wirken negativ, die wirken schwach. Auch
wenn sie moglicherweise mit ihrer Funktionsautoritdt sehr stark und sehr brutal agieren
kénnen, wirken sie trotzdem in ihrer Persénlichkeit schwach. Das gilt fiir Mdnner aber in
gleicher Weise.”

Conditio sine qua non (II): Kontinuitat der Berufsbiographie

Die personliche Fiihrungsstirke ist jedoch nur eine Siule, um tiberhaupt die Chance zu haben,
zum Kreis jener zu zdhlen, die fiir hohere Fiithrungsaufgaben in Frage kommen. Die zweite
wichtige Sdule ist eine Berufsbiographie ohne (lingere) Unterbrechungen. Zumindest in den
letzten sechs, besser zehn Jahren sollte die Frau/der Mann eine liickenlose berufliche Kontinui-
tit haben.

Das ist begriindet durch gewichtige fachliche und symbolische Motive. Genau diese symbolische
Funktion darf nicht unterschitzt werden, ist vielleicht sogar noch wichtiger als das Fachwissen im
Detail. Fur die Akzeptanz und Loyalitit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist es von Vorteil,
wenn ihnen signalisiert wird, dass diese Frau/dieser Mann ein Profi ist, seit Jahren dauerhaft im
Geschift und nie linger weg. Berufliche Kontinuitit ist ein Vertrauensfaktor fiir die Belegschaft; ist
aber auch nach aufen von Symbolkraft, weil die Fiihrungsperson ja das Unternehmen représen-
tiert - und Geschéftspartner wie Wettbewerber meist gut informiert sind, mit wem man es zu tun
hat. Eine lingere berufliche Abstinenz wird reflexhaft als Defizit(potenzial) interpretiert.
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Weil nun mal nur Frauen schwanger werden und Kinder bekommen, wihrend Manner heute
(immerhin) Elternzeit nehmen kénnen, ist die Modellierung einer kontinuierlichen Berufsbio-
graphie fiir Frauen, die Familie wollen, sehr viel schwieriger als fiir Mdnner.

»Kontinuitdt in der Berufsbiographie. Das ist ein wichtiger Punkt, das ist das Wesen einer
Fiihrungskraft, die ist geschlechtsunspezifisch. Und, so bléd es klingt, bei einer Schwanger-
schaft haben sie eben eine Unterbrechung, und da miissen wir die Randbedingungen
schaffen.”

»Es gibt zu wenig Frauen, die heute in diese Fithrung hineingehen. Das hat natiirlich damit
zu tun, dass die Frauen wieder Kinder kriegen. Dieses Kinderkriegen ist natiirlich irgendwo
ein Dilemma fiir das Sammeln von beruflicher Erfahrung. Da ist dann eine Art Zdsur.

»Eine Mutter, also Frau mit Kind, in Fiithrungspositionen ist heute noch schwierig. Weil eben
unser Unterstiitzungssystem, anders als Skandinavien, diesen Freiheitsraum noch nicht
schafft, dass eine Frau das objektiv machen kann, dass sie sagt:,Ich bleibe ein Jahr zu Hause,
oder gehe mit meinem Mann in Kinderteilzeit, und ich gehe dann wieder in meine Aufgabe
und meine Karriere lduft weiter. Denn sie brauchen einen gewissen Anlauf, um in die Fiih-
rungsposition zu kommen.”

~Wenn man sagt, 1,5 Jahre weg, dann ist das de facto ein Kontinuitdtsbruch der Funktion.
Dann muss man schon spezifische Uberbriickungsmodelle finden, rein von der Funktion. Sie
konnen eine wichtige Funktion ein Jahr lang nicht einfach ausschalten und so tun, als wdre
nichts. Das kann man in Einzelfdllen, wenn starke Vertreter da sind. Aber es ist eigentlich
problematisch. Das ist ein Faktum.”

»Bei einer Fiihrungskraft ist das ja so: Wie sieht es mit der Kontinuitdt aus? Das ist immer
noch ein Nachteil, dass eine Frau mit Kindern eine gewisse Auszeit nehmen muss. Wir haben
eine Dame hier, die hat ein Kind bekommen, die war nach etwa 4 Monaten wieder da, weil
sie das privat zu Hause irgendwie regeln konnte. Wir haben uns alle gefreut, dass sie ein Kind
hat*

Die Chance auf eine Fiihrungsposition hat eine Frau meist nur, wenn sie die aktive Familienpha-
se bereits mehrere Jahre hinter sich hat. Ausnahmen sind jene Frauen, die aufgrund ihres famili-
dren und/oder materiellen Hintergrunds keine Elternzeit nehmen und nach wenigen Wochen
wieder am Schreibtisch sitzen.

In den Jahren der Bewahrung und Vorselektion fiir leitende Aufgaben darf eine Frau nicht zei-
gen, dass sie zeitlich und gedanklich bei ihrer Familie ist. Sie wird in dieser Hinsicht starker
beobachtet als ein Mann, muss demonstrieren, dass sie fiir das Unternehmen tiber das normale
Maf belastbar ist, kurzfristig disponibel, problemlos flexibel und mobil. Sie darf mit Widerstand
reagieren, aber nur mit sachlichen Griinden in der systemimmanenten Logik des Unternehmens
am Markt. Sie darf nicht mit Widerstand reagieren, wenn dieser mit systemfremden Faktoren
begriindet wird, zu denen die ,,Familie“ gerechnet wird. Kinder und Familie zu haben gilt als
schon, sofern sie im Privaten sozial und emotional bereichert und auffangt; Familie darf jedoch
die Disponierbarkeit der potenziellen Fiihrungskraft fiir das Unternehmen in keiner Weise
beeintrachtigen. Daher gilt vor allem fiir Fihrungspositionen eine Frau in der aktiven Familien-
phase (Kleinkind bis zur mittleren Jugend ihres jiingsten Kindes) als ,,ausfallgefihrdet® Und es ist
fr das Unternehmen tiberlebenswichtig, dass die Leitung niemals ausfallt.
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Insofern sind Frauen vor der potenziellen Familienphase ausfallgefihrdet; wihrend der Famili-
enphase werden sie ob ihrer Belastbarkeit kritisch bedugt und evaluiert.

Dem Unternehmen ist bei der Auswahl des Fiihrungspersonals daran gelegen, dieses Risiko
strukturell zu minimieren. Wenn eine Frau also in Qualifikation und Personlichkeit nicht so
herausragt, dass sie jedem Mitbewerber weit (iberlegen ist, stellt sie als Mutter ein latentes Risiko
dar. Hier zeigt sich, wie vorentscheidend signifikante Signale sind: Schon die Information, dass
eine Frau Beruf und Familie vereinbaren muss, wird als Signal verstanden, dass hier dauerhaft
ein Feld der Belastung besteht.

Damit wird die eingangs demonstrativ formulierte Aussage, die Auswahl der Fiihrungsperson sei
keine Frage des Geschlechts, doch relativiert, erweist sich primar als prinzipielle moralische
Parole, weniger als gangige Praxis.

Familidre Rahmenbedingungen miissen stimmen

Charakteristisch bei diesem Mentalitatstyp ist ein hohes Maf gesellschaftlicher Kritik an ,diesen
Zustianden® Aber dies duflert sich primar als Delegation der Probleme an ,die Gesellschaft” und
an ,,die Politik“: Diese seien dafiir zustandig, dass Rahmenbedingungen geschaffen werden,
damit mehr Frauen die Chance und den Mut haben, sich auf Fiihrungsstellen zu bewerben. Das
eigene Unternehmen sieht man nicht in der Verantwortung, sieht keine Moglichkeiten fiir das
Unternehmen, selbstdndig etwas in der Zusammensetzung des Flihrungspersonals zu dndern,
sieht auch kaum die Chancen fiir das Unternehmen, sondern prisentiert das eigene Unterneh-
men als ,machtlos®, weil sich zu wenig geeignete Frauen um Fithrungspositionen bewerben.

Die unternehmensinternen Mechanismen und kulturellen Strukturen sind tabuisiert.

Als realtypische Positivfolie fiir diese Rahmenbedingungen gilt Skandinavien. Dort - so die
Projektion - hat es der Staat durch Einrichtung und Férderung von Infrastrukturen geschafft,
dass beide Partner auch in leitenden Positionen berufstitig sein konnen.

~Wenn wir das nicht leisten, die Randbedingungen nicht schaffen, dann kann eine Frau noch
so authentisch sein, dann hat sie einfach sachliche Nachteile.“

»Ein Punkt ist, sie miissen die objektiven Randbedingungen schaffen, dass Karriere und
Familie vereinbar ist. Das sind sachliche Voraussetzungen, die sie schaffen miissen. Ich geben
Ihnen ein Beispiel: Ich bin auch fiir Skandinavien verantwortlich und habe in Ddnemark
einen deutschen Kollegen mit Familie - seine Frau hat Drillinge bekommen. Das ist ja nicht
trivial. Er ist nach Ddnemark gezogen und er sagt: ,Hier bin ich viel besser dran mit meiner
Familie. Meine Frau wird demndchst wieder arbeiten gehen, hier geht das. Da ist in der Nihe
von unserem Biiro eine Kita um die Ecke. Die Skandinavier haben mit einer hohen Selbst-
verstdndlichkeit dieses iiber Jahre entwickelt, sodass es auch in der Gesellschaft akzeptiert ist.
Wir haben keine grofie Historie, weil die Randbedingungen durch die Gesellschaft weit hinter
manchen Ldndern hinterherhinken.”
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Manche Frauen neigen zur Uberkompensation

Den geschlechtsbezogenen Imagenachteil versuchen einige ambitionierte Frauen - so die Beob-
achtung von einigen Médnnern in Fiihrungspositionen - auszugleichen, indem sie ménnlich
konnotierte Fiihrungsattribute stirker noch als Ménner praktizieren. Seitens der Manner (Fih-
rungskollegen wie untergebene Mitarbeiter) wird dies als ,Uberkompensation® bewertet.

»Wir erleben das heute hdufiger, dass wir Menschen entlassen miissen. Das ist nun keine
besonders schéne Tdtigkeit, das erfordert eine gewisse innere Robustheit und auch eine
bestimmte Hdrte, die bis zu einer Art Verdrdngung gehen kann. Da habe ich Fille erlebt, dass
Frauen mitunter dann ins Gegenteil iiberkompensieren. Ich interpretiere es als Uberkompen-
sieren. Wir hatten durchaus ein Beispiel, wo eine Frau wirklich wie ein Terminator agiert hat,
wo ein Mann einen Tick einfiihlsamer gewesen wiire. Auch diese Uberkompensation in diese
vermeintliche Mdnnerverhaltensform finden Sie schon bei Frauen. Das finde ich bedauerlich,
wenn sie tiberkompensieren. Sie haben es nicht notig.”

»Ich habe es auch erlebt, wo Frauen dann tiberforsch werden und sich damit eher disqualifi-
zieren.”

»Gerade bei Frauen ist sehr deutlich wahrnehmbar, dass sie sich noch stdrker behaupten wol-
len als ein Mann, dass sie sehr viel stdrker beweisen wollen, dass sie fiir eine solche Manage-
mentfunktion befdhigt sind. Und das driickt sich in einem tiberdeutlichen Handeln aus,

in einem sehr harten Agieren mitunter, was dann in schnellen Aktionen miindet, die nicht
immer fundiert sind, die nicht immer auch verniinftig hergeleitet sind, nicht immer Substanz
haben, auch zu schauen, was ist die ureigenste Aufgabe der Einheit, die ich gerade verant-
worte, sondern die eher auf die personliche Sichtbarkeit zielt.”

Ob Frauen tatsichlich zur Uberkompensation neigen, kann im Rahmen sozialwissenschaftlicher
Interviews nicht objektiv ermittelt werden. Aber empirisch ist messbar, dass Manner mit diesem
voreingestellten Beobachtungssensor andere Frauen in Fithrungspositionen (bzw. auf dem Weg
zu Fihrungspositionen) wahrnehmen. Diese voreingestellte Wahrnehmung bestétigt ihre eigene
Hypothese - und stitzt ihre politisch korrekte Larmoyanz iiber den mangelnden Frauenanteil in
Fiihrungspositionen.

An ihren Beobachtungssensor angeschlossen ist oft ein Bewertungsschematismus, der die
demonstrierte Fiihrungsstarke einer Frau in eine personliche Schwiche umkehrt, weil die Frau
tbertreibt und Giberkompensiert.

Instruktiv ist die von Mannern héufig verwendete Vokabel der ,Kompensation®, vor allem die
Steigerungsform der ,,Uberkompensation“: Hier manifestiert sich - vorbewusst - ein hierarchi-
sches Geschlechterbild in Bezug auf Fihrungspositionen:

I Kompensation ist eine Reaktion auf ein Defizit. In Bezug auf Minner in Fithrungspositionen
gibt es, das zeigen die narrativen Erzdhlungen der Ménner, bei ihnen keinen Mangel, der der
Kompensation bediirfe.

I Mit der Uberkompensation erkennt die Frau ihren Mangel, bestitigt diesen - und gleichzeitig
verliert sie in der Reaktion das Maf. Das richtige Maf fiir das Geschift, fiir sich und fiir andere
ist aber eine unabdingbare Fiihrungsqualitat.
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Darin driicken Médnner mit diesem Mentalitatsmuster aus: Das richtige Maf$ kennen und
bestimmen Ménner.

Keine Quote!

Die Parole ,Wir hdtten gern mehr Frauen in Fiithrungspositionen® wird flankiert von der Maxime
»Aber keine Frauenquote!“ Die Besetzung einer Fiihrungsposition ist - anders als bei anderen
Stellen im Unternehmen - sensibel und muss vielfiltige Effekte berticksichtigen. Das Quotenar-
gument,,... bei gleicher Eignung*“ gilt bei der Besetzung von Fithrungspositionen nicht, weil dort
die Eignung in hohem Maf2e subjektiv und abhingig von der Personlichkeit ist. Gerade die
weichen Kriterien wie Authentizitidt und Fiihrungsstarke lassen sich nicht formalisieren.

Wiirde man - so die Argumentation - eine Quote einfiihren, entstiinden vielfaltige Unwégbar-
keiten, von der objektiven, diskursiven Operationalisierung von Eignungsmerkmalen bis hin
zur Akzeptanz der Frau bei Kollegen/Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Das steigert sich im
Abwehrpladoyer gegen eine Quote im Schlussargument, dass Frauen durch eine Quote letztlich
geschwicht und stigmatisiert wirden.

»Es gibt ja nichts Schlimmeres, als Frauen zu stigmatisieren tiber eine Quote.”

»Sie tut den Frauen keinen Gefallen mit einer Frauenquote. Wenn eine Frau dann von sich
selber sagen muss,Ich habe die Position bekommen wegen einer Quote; das ist doch verhee-
rend. Das konnen sie gar nicht vor sich selbst wegwischen, das bleibt an ihnen hdngen. Es
ist abwertend. Sie haben sie nicht bekommen, weil sie der bessere Kandidat waren, sondern
wegen der Quote! Das schadet der Frau personlich, aber auch in der Reputation und im
Respekt vor den anderen Kollegen in der Fiihrung, und auch vor den Mitarbeitern, die sie
fiithren muss.”

»Ich hatte erst kategorisch gesagt, ich halte nichts von den Quoten. Ganz ehrlich bin ich da
nicht zu mir. Bedauerlicherweise sind ja so Methoden wie Quoten mitunter notwendig, um
steinzeitliche Verhaltensformen aufzubrechen. D.h.,, man greift eigentlich zu einem sehr
ungliicklichen Werkzeug, um einen noch schlimmeren Zustand in Bewegung zu setzen. Also,
der Zustand ist sehr schlimm und das Werkzeug ist auch unbefriedigend.

5.4 Konklusion

Die von Ménnern beschriebenen ,falschen” Einstellungslogiken und Verhaltensmuster ambitio-
nierter Frauen sind keine objektive Bestandsaufnahme tber Frauen, sondern zunéchst zu lesen
als subjektive Bestandsaufnahme der Denkweise von Mdnnern in jenen Etagen oberhalb der
Lglasernen Decke" In diesen Erzdhlungen werden nicht nur die mehrschichtigen Bollwerke
des Patriarchats der Wirtschaft deutlich mit ihren teils subtilen, teils rabiaten Mechanismen
des entre nous.



Seite 74 Kapitel V E{A}w @—WH Pwerter—(bﬂ

Die Erzdhlungen Uber Frauen reflektieren nicht allein ein fiktionales, vollig wirklichkeitsfremdes
und ungerechtes Urteil iber Frauen auf dem Weg zu Fiihrungspositionen oder in Fiihrungspo-
sitionen, sondern auch eine perspektivische Erfahrung. Weder Frauen noch Manner kénnen fiir
sich eine objektive Beschreibung beanspruchen. Solange es jedoch ein quantitatives Ungleichge-
wicht von Frauen und Minnern in Fiihrungspositionen gibt, haben Manner die Definitions-
macht.

I Die auf langjihrigen Erfahrungen beruhenden Wahrnehmungen der Manner in Fithrungspo-
sitionen sind als gut gemeinte Empfehlungen lesbar. Es sind kluge Ratschlige und Moglichkei-
ten flir gewieftes Taktieren in bestimmten beruflichen und sozialen Sphéren. Gleichzeitig
reproduziert sich darin jenes iiberkommene Muster, von dem sich moderne Frauen ja emanzi-
pieren wollen, ndmlich dass ihnen von Madnnern im paternalistischen, ,gut gemeinten® Gestus
gesagt wird, wie sie sich verhalten sollten. Das Dilemma besteht darin, dass es zwar eine auf
maskuline Attribute fokussierte Kultur ist, die als Tarwachter dafiir sorgt, dass unliebsame
Gaste und ,,Storenfriede” keinen Eintritt bekommen. Doch diese Mdnner bieten zugleich
Einblicke in die unausgesprochenen Regeln und Rituale in Fithrungsetagen. Sie stecken damit
den Rahmen ab fir Frauen, die in jene Etagen wollen.

So helfen diese Einblicke in die Logiken und Voreinstellungen in den sozialen Sphiren ober-
halb der ,gldsernen Decke” zu verstehen, dass der Aufstieg nach dort oben gerade keine gradu-
elle Steigerung dessen verlangt, was man bisher tat und konnte, sondern eine qualitativ und
kategorisch andere Aufgabe ist. In der kommt es nicht so sehr auf Sachkompetenz an, sondern
auf die soziale Kompetenz des Fithrens und des Delegierens. ,,Frau“ darf sich nicht mehr als

Einzelkdmpferin fiihlen und gerieren (schon gar nicht gegen die Manner behaupten wollen),

sollte sich nicht mehr durch Leistung im operativen Alltagsgeschéft profilieren. Wichtiger ist

das Networking innerhalb des Unternehmens. Damit aber wird implizit von Frauen eine

Paradoxie verlangt:

1.) Sie sollen die Kultur in oberen Leitungskreisen akzeptieren, wie sie ist, sich anpassen und
nicht ,stéren”

2.) Sie sollen ihre eigenen ,weiblichen® Stiarken einbringen und einsetzen.

Frauen - gerade in mittleren Unternehmensebenen mit ambitionierten Berufszielen - richten
angesichts dieser Paradoxien die ironische Frage an die Médnner: ,,Wie wdre es den Herren denn

recht?“

In der distanzierten Betrachtung der Gesprache mit Mannern fillt auf: Was immer den Frauen
zugeschrieben und unterstellt wird, nie beobachtet man bei Frauen Begeisterung fiir das, was sie
tun; ihre Kontur und ihr individueller Charakter werden reflexhaft und routiniert als unbequem
gebrandmarkt, gelten als Makel und Risiko, weil sie die Logiken des Systems unterlaufen; ihr
Idealismus fiir eine Sache und ihre Hartnickigkeit, daftir zu kimpfen, gilt als allzu hart, ver-
krampft mannlich, naiv, wirklichkeitsfern, storend, dysfunktional, mitunter als versponnen -

und ja: typisch weiblich.
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Es er6ffnen sich zwei grundlegende, einander diametral entgegengesetzte und sich ausschlie-

Rende Strategien flir ambitionierte Frauen:

1.) die dufleren Voraussetzungen erfiillen, die Regeln des Systems studieren, bedingungslos
internalisieren und klug mitspielen. Dieser Weg scheint zurzeit noch die grofleren Chancen
zu bieten ans Ziel zu kommen, denn er provoziert keine Reibungen und Widerstidnde, an
denen eine Frau scheitern kénnte. Allerdings reproduziert sich darin die tiberkommene
Logik und wird kaum einen Kulturwandel in den Fiihrungsetagen initiieren. Es stellt sich
aber auch die Frage, ob das ein Ziel ist und ob es nicht schlicht darum geht, ein Unternehmen
zu lenken;

2.) die daufderen Voraussetzungen kennen, die Regeln und Spiele durchschauen, sich anpassen, wo
es erforderlich ist, aber auch: zum eigenen Stil stehen und andere fiir den eigenen Flihrungsstil

begeistern. Das ist der risikoreichere Weg; aber vermutlich ist dieser zukunftsfihig. Denn es gibt
einen Resonanzboden fiir diesen Weg auch in der jiingeren Generation von Mannern im mitt-
leren Management - und damit auch Solidaritit fiir einen Kulturwandel in Fiihrungsetagen.
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VI.

Anhang

6.1 Daten zur Unterrepriasentanz von Frauen in
Fihrungspositionen

In Deutschland liegt der Frauenanteil an Fithrungskraften in der Privatwirtschaft unter dem
EU-Durchschnitt (erst an 11. Stelle).3

Rang 2008 Women Men

EU-27 32,5 67,5
1 France 40,0 60,0
2 Latvia 35,3 64,7
3 Spain 351 64,9
4 Italy 34,7 65,3
5 Poland 34,7 65,3
6 Estonia 34,0 66,0
7 United Kingdom 33,4 66,6
8 Lithuania 31,8 68,2
9 Portugal 31,7 68,3
10 Bulgaria 31,4 68,6
11 Germany 30,8 69,2
12 Austria 30,5 69,5
13 Slovakia 30,5 69,5
14 Luxembourg 29,6 70,4
15 Netherlands 29,3 70,7
16 Belgium 29,2 70,8
17 Hungary 28,6 71,4
18 Greece 28,5 71,5
19 Czech Republic 26,9 73,1
20 Romania 26,7 73,3
21 Sweden 26,0 74,0
22 Slovenia 25,2 74,8
23 Denmark 24,0 76,0
24 Finland 21,6 78,4
25 Ireland 19,2 80,8
26 Malta 16,0 84,0
27 Cyprus 8,2 91,8

Source: Eurostat Labour Force Survey (LFS). NB: leaders of businesses covers ISCO (International Standard Classification
of Occupations) categories 121 (Directors and chief executives) and 13 (Managers of small enterprises).

For MT and CY: data lack reliability due to small sample size.

FR: the figures exclude Directors and CEOs, for which data are not available.

33 European Commission: Equality between women and men 2010, COMMISSION STAFF WORKING DOCUMENT
accompanying document to the REPORT FROM THE COMMISSION TO THE COUNCIL, THE EUROPEAN
PARLIAMENT, THE EUROPEAN ECONOMIC AND SOCIAL COMMITTEE AND THE COMMITTEE OF THE REGIONS,
Briussel 2009, S. 18.
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In Deutschland ist nur ein Drittel der Fihrungskréfte in der Privatwirtschaft weiblich. Zeitrei-
hen zeigen, dass es seit Jahren keinen signifikanten Anstieg von Frauen in Fiihrungspositionen
gegeben hat, sondern dass er seit 2001 stagniert. Dabei ist fir diese Berechnung die Definition

von Fihrungskriften seitens der EU und im Soziodkonomischen Panel sehr weit gefasst.**

Fithrungskrifte in der Privatwirtschaft nach Geschlecht 2001 bis 2007

100 %7
74 73 72 74 72
80 %
60 % |
40 %
20 % 26 27 p1] 26 28
0% T T

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

M Frauen M Manner

Berechnungen des Deutschen Instituts fiir Wirtschaftsforschung (DIW) haben ergeben, dass
Frauen in den 200 groften Unternehmen in Deutschland (ohne Finanzsektor) lediglich einen
Anteil von 10% der Aufsichtsratsmitglieder stellen. ,Der Frauenanteil in den Aufsichtsriten [von
Banken und Versicherungen] liegt jedoch hoher als bei den Top-200-Unternehmen: 16,8 Prozent
bei den Banken und Sparkassen und 12,4 Prozent bei den Versicherungen. Insgesamt sind rund
drei Viertel der Frauen mit Sitz in einem Aufsichtsrat von Arbeitnehmervertretungen entsandt
und erhalten damit aufgrund von Mitbestimmungsregelungen ihr Mandat. Trotz einiger positi-
ver Beispiele hat sich die Situation in den Spitzengremien insgesamt in den letzten Jahren kaum
gedandert”®

Noch schlechter sieht die Bilanz fiir Frauen in Bezug auf die Vorstandspositionen aus: Nach
Daten des DIW sind die Vorstdande immer noch nahezu ausschlieRlich von Ménnern besetzt.
,Lediglich 2,5 Prozent aller Vorstandsmitglieder der 200 gréften Unternehmen (ohne Finanz-
sektor) sind gegenwiértig Frauen. In den 100 grofiten Banken sind 2,6 Prozent, in den 62 grofiten
Versicherungen 2,8 Prozent aller Vorstandsmitglieder Frauen. Damit spiegelt er [der Frauenan-
teil] in keiner Weise wider, dass Frauen weit mehr als die Halfte der Beschéftigten in dieser
Branche stellen.**®

34 Definition: ,Fithrungskrafte umfassen Personen ab 18 Jahren, die im SOEP angaben, als Angestellte in der Privatwirt-
schaft in: [1] Funktionen mit umfassenden Fiihrungsaufgaben (z.B. Direktorinnen und Direktoren, Geschéftsfiihre-
rinnen und Geschéftsfiihrer oder auch Vorstinde groflerer Betriebe und Verbénde) [oder] [2] sonstigen Leitungsfunk-
tionen oder hoch qualifizierten Tétigkeiten (z.B. Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter, wissenschaftliche
Angestellte, Ingenieurinnen und Ingenieure) titig zu sein. Damit werden unter den Begriff ,, Fiihrungskrafte“ sowohl
Personen in Leitungsfunktionen, als auch hoch qualifizierte Fachkrifte gefasst Siehe auch Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend: Fithrungskrafte-Monitor 2001-2006, Baden-Baden: Nomos, Mérz 2009,

1. Auflage, S. 32. Die Berechnung des Anteils fiir das Jahr 2007: Anne Busch/Elke Holst: ,,Berufswahl wichtig fiir
Karrierechancen von Frauen und Mannern“ In: Wochenbericht DIW Berlin 23/2009, S. 377.

35 Elke Holst/Anita Wiemer: ,Frauen in Spitzengremien grofer Unternehmen weiterhin massiv unterreprésentiert®
In: Wochenbericht DIW Berlin 4/2010, S. 2ff..

36 Ebd.
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In Bezug auf das mittlere Management zeigt sich:

I 15% Frauen gibt es in den gehobenen Fithrungsetagen (2. Ebene) von Unternehmen mit mehr
als 250 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, bei Unternehmen mit mehr als 500 Beschéftigten
sind es nur noch 12 %.

I 80% der Fihrungspositionen werden mit Absolventen der Wirtschafts-, Ingenieur- und Natur-
wissenschaften besetzt, 25 % der Absolventen dieser Facher sind inzwischen weiblich.

Eine Auswertung von iber 500.000 Bewerbungen auf Positionen im mittleren Management
innerhalb Deutschlands aus dem Zeitraum 2004 bis 2008 zeigt: 28 % aller eingegangenen Bewer-

bungen stammen von Frauen.*”

Im Wissenschaftsbereich zeigen sich dhnliche Ungleichheiten: Obwohl Frauen 51 % der Hoch-
schulabsolventen und 41 % der Promovenden stellen,

I betrigt der Frauenanteil an den Habilitationen nur 22 %,

I sind nur 15% der Professorenstellen mit Frauen besetzt,

I betrigt bei den héher dotierten C4-Stellen der Frauenanteil nur 10 %.

Analysen der Hans-Bockler-Stiftung aus 2008 und 2009%* zur Geschlechterverteilung auf der
Vorstandsebene von 160 bérsennotierten deutschen Unternehmen (DAX 30, M-DAX, S-DAX,
TecDAX) dokumentieren:
I Nur 16 der 160 Aktiengesellschaften hatten 2009 (mindestens) eine Frau im Vorstand;
in 144 der Unternehmen war keine Frau im Vorstand. Der Regelfall sind rein méinnliche Vor-
standsrunden.
I Der Frauenanteil auf der Vorstandsebene® betrug 2009 gerade einmal 3,0 % - nur einen halben
Prozentpunkt hoher als 2008 (2,5 %).
I Je hoher das Borsensegment, desto niedriger ist der Frauenanteil im Top-Management. Der
Frauenanteil an Vorstandssitzen betrug 2009 (im Vergleich zu 2008) in Unternehmen des:
DAX*0 06% (0,5%);
M-DAX 2,6% (1,8%);
S-DAX 40% (3,9%);
TecDAX 58% (51%).4

Von den Aufsichtsratsposten der 160 borsennotierten Unternehmen waren 2009 nach Berech-
nungen der Hans-Bockler-Stiftung 10,2 % (2008: 9,3 %) mit Frauen besetzt:*> Im Einzelnen betrug
der Frauenanteil:

37 Quelle: Personalberatung Michael Page International.

38 Bockler Impuls 03/2009: ,,Frauen in Fithrungspositionen: Je hoher, desto seltener®, S. 4; sowie Bockler Impuls
07/2008: ,Chefetagen in Mannerhand® S. 1.

39 Grundgesamtheit sind die im DAX, M-DAX, S-DAX und TecDAX gelisteten Unternehmen. Quelle: Marion Weckes:
Geschlechterverteilung in Vorstdnden und Aufsichtsréiten, Februar/Mérz 2009.

40 DAX ist der Aktienindex, der die Wertentwicklung der 30 nach Marktkapitalisierung groften und umsatzstiarksten
deutschen Aktien im Prime Standard der FWB® Frankfurter Wertpapierborse abbildet (vgl. Deutsche Borse AG).
Zunichst war der DAX nicht als Konkurrenz, sondern als Ergdnzung zu den anderen etablierten deutschen Aktien-
indizes gedacht. Inzwischen hat er diese an Bekanntheit hinter sich gelassen und ist als Leitindex fiir den deutschen
Aktienmarkt national und international etabliert.

41 Marion Weckes: Geschlechterverteilung in Vorstanden und Aufsichtsraten. Hans-Bockler-Stiftung.

23.3.2009, S. 2. Veroffentlicht unter: http://spdnet.sozi.info/bremen/bremhavn/asfbremhvn/dl/Frauen_in_
Vorstand_und_AR.pdf.
42 Ebd.
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I bei Vertretern der ...

Anteilseigner: 42% (3,9%)

Arbeitnehmer: 19,3% (18,3%)
I in Unternehmen ...

ohne Mitbestimmung: 26% (2,9%)

mit Mitbestimmung: 11,7% (10,5%)

I fir die Anteilseignerseite
Unternehmen ohne Mitbestimmung: 2,6% (2,9%)
Unternehmen mit Mitbestimmung: 48% (3,6%)

Die Beteiligung der Geschlechter in den Aufsichtsriten der 30 DAX-Unternehmen ist im Januar

2010 wie folgt:*

I Mitglieder im Aufsichtsrat insgesamt: 508

davon Frauen: 65(12,8%)
48 (73,8%) 17 (26,2 %)
Vertreterinnen Vertreterinnen
Arbeitnehmer Anteilseigner

I Frauen als Aufsichtsratsvorsitzende: 1(0,03%)

Anteil der Frauen in DAX-Unternehmen ...
I auf Seiten der Anteilseigner:  6,5%
I auf Seiten der Arbeitnehmer: 19,7%

43 Stand 20. Januar 2010. Siehe detaillierte Aufstellung auf Seite 80.
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Frauen und Minner in Aufsichtsraten der DAX-Unternehmen

Unternehmen* Aufsichtsrats- Mitglieder davon Frauen davon
vorsitz insgesamt Vertreterinnen der
Arbeitnehmer

Adidas AG M 12 2

Allianz SE M 12 1 0
BASF SE M 12 1 1
Bayer AG M 20 1 1
Beiersdorf AG M 12 3 1
BMWAG M 20 3 1
Commerzbank AG M 20 5 5
Daimler AG M 20 1 0
Deutsche Bank AG M 20 7 6
Deutsche Borse AG M 18 1 1
Deutsche Lufthansa AG M 20 3 2
Deutsche Post AG M 20 5 5
Deutsche Telekom AG M 20 3 3
E.ON AG M 20 2 1
Fresenius SE M 12 0 0
Fresenius Medical Care M 6 0 0
AG & Co.KGaA

Hannover Riick AG M 9 0 0
Henkel KGaA F 18 5 3
K+SAG M 16 1 0
Linde AG M 12 0 0
MAN AG M 16 2 1
Merck KGaA M 16 5 4
Metro AG M 20 2 1
Minchener Riick AG M 20 2 2
RWE AG M 20 2 1
Salzgitter AG M 21 1 1
SAP AG M 16 1 1
Siemens AG M 20 4 3
ThyssenKrupp AG M 20 1 1
Volkswagen AG M 20 1 1
Insgesamt 1 508 65 48

Berticksichtigt man die insgesamt schwache Vertretung von Frauen in Aufsichtsriten, so ver-
wundert es nicht, dass nur eine einzige Frau dem Aufsichtsrat eines im DAX notierten Unterneh-
mens vorsitzt.*®

44 Stand: 20.1.2010. Nicht berticksichtigt sind Ehrenmitglieder im Aufsichtsrat sowie Aufsichtsrate ohne
Konzernmandat.

45 In anderen Landern finden sich deutlich mehr Frauen in leitenden Managementpositionen, etwa in Norwegen. Dort
lag im Jahr 2002 der Anteil der weiblich besetzten Aufsichtsratsposten bei 10 %. Appelle an die Wirtschaft zeigten kaum
Effekte und l16sten die bisherigen Ungleichgewichtsstrukturen nicht auf. Nach einer daraufhin vom norwegischen
Wirtschaftsminister forcierten Debatte um eine Quotenregelung wurde zum 1.1.2006 ein Gesetz eingefthrt, das fir
norwegische Aktienunternehmen einen Mindestanteil von Frauen (und Mannern!) von mindestens 40% an den
Aufsichtsratsposten vorschreibt. Nach zwei Jahren endete die den Unternehmen zugebilligte Ubergangsfrist, ohne
dass von Sanktionen, die das Gesetz vorsieht, bisher Gebrauch gemacht wurde. Innerhalb von zwei Jahren ist somit
der Anteil von Frauen an Aufsichtsratsposten um tiber 30 % gestiegen.
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6.2 Untersuchungsdesign

Das Thema ist komplex und bedarf der objektiven Betrachtung von Aufstiegsstrukturen sowie
der Ansichten von beteiligten Frauen und Minnern in diesem Prozess. Im Fokus der vorliegen-
den Studie stehen die Perspektiven und Erfahrungen von Vorstéanden, Bereichsleiterinnen bzw.
Bereichsleiter und Geschiftsfiihrerinnen bzw. Geschaftsfiihrern von grofien und mittleren Unter-
nehmen. Die Untersuchung gliederte sich in drei Teilstudien:

1.) Reprasentativbefragung von Frauen und Mannern in Fithrungspositionen: Im Rahmen einer
Reprisentativstudie wurden 511 Frauen und Ménner in Fiihrungspositionen befragt.*s Defi-
nierte Grundgesamtheit waren Fithrungskrifte in Unternehmen mit Standort in Deutsch-
land, die am Standort 20 und mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschéftigen. Die
Fihrungskrifte gehorten einer der folgenden Gruppen an: Aufsichtsrat/Firmeninhaberin-
nen und Firmeninhaber/Vorstand/Geschiftsfiihrung/Betriebsleitung, Bereichsleitung,
Niederlassungsleitung/Abteilungsleitung, Teamleitung/Stabstellenverantwortung. Weil der
Anteil von Frauen und Mannern in Fithrungspositionen sehr ungleich verteilt ist und es fiir
die Validitit der Befunde wichtig war, gentigend Frauen in der Stichprobe zu haben, wurde
keine einfache Zufallsstichprobe gezogen, sondern eine disproportional geschichtete Zufalls-
stichprobe (50 % Frauen; 50 % Ménner). Somit konnen fiir beide Teilgruppen zuverléssige
Befunde erhoben werden.*

2.) Qualitative Einzelinterviews mit Mannern in Filhrungspositionen: In einer qualitativen Unter-
suchung wurden 40 Interviews in Form von qualitativen, narrativen Einzelgesprichen durch-
gefiihrt.® Die zwei Leitfragen der qualitativen, narrativ gefiihrten Einzelinterviews waren:
Wie sehen mdnnliche Fiihrungskrdfte die Entwicklung von hoch qualifizierten Frauen auf dem
Weg zu Fiihrungspositionen?

Woran liegt es ihrer Beobachtung nach, dass weiterhin mehrheitlich Mdnner die Fithrungspositi-
onen bekommen?

3.) Qualitative Einzelinterviews mit Frauen in Fiihrungspositionen: Analog wurden
10 narrative Interviews mit Frauen gefiihrt, die derzeit in einer Fihrungsposition der Wirt-
schaft sind.*® Hier ging es analog um die Leitfragen:

Wie sehen weibliche Fiihrungskrdfte die Entwicklung von hoch qualifizierten Frauen auf dem
Weg zu Fiihrungspositionen?

Woran liegt es ihrer Beobachtung nach, dass weiterhin mehrheitlich Mdnner die Fithrungsposi-
tionen bekommen?

46 Erhebungszeitraum Juli bis August 2009.

47 Fur geschlechtertibergreifende, generelle Aussagen von Fiihrungskraften wurde der Datensatz gemaf der realen
Verteilung von Frauen und Mannern gewichtet.

48 Erhebungszeitraum Mai bis August 2009.

49 Erhebungszeitraum Mai bis August 2009.
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	Frauen in Führungspositionen
	Inhalt
	I. Einführung
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