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Ariane Berthoin Antal

Managementkarrieren fiir Ingenieurinnen:
Zu neuen Leitbildern, veranderten Kulturen und
starken Verbiindeten

Mit immer groferer Genauigkeit wird festgestellt, wie schwer es Frauen in der Bun-
desrepublik Deutschland immer noch haben, sich in traditionell "ménnlichen" Berufen
zu behaupten und zu entwickeln. Die Verinderungen in der Statistik sind minimal. Wo
Veridinderungen verzeichnet werden, sind die Schritte so licherlich klein, daB sie die
Bezeichnung "Fortschritt” kaum verdienen. Die Realitéit scheint zu bleiben: vereinzelte
Frauen miissen sich jeweils individuell als Pionierinnen durchkdmpfen (Byrne 1982:
156-160). Sie miissen stindig besser sein als die Ménner; ihre Erfolge werden als die
Ausnahme, ihre Fehler werden als "typisch Frau" verbucht. Je hoher die Position,
desto intensiver wirken solche Mechanismen (Moss Kanter 1977: 48-49). Frauen im
Management solcher Minnerdominen wie der Ingenieurwissenschaft miissen nicht mit
der Lupe, sondern mit einem besonders starken Mikroskop gesucht werden.

Warum bleibt es so schwer fiir Ingenieurinnen, Fiihrungspositionen in ihrem Beruf
einzunehmen? Warum ist das Monopol der Minner hier so besonders hartnickig? Die
Barrieren in der Frithsozialisation, in der Bildung, in der Rekrutierung, in der berufli-
chen Entwicklung sind in solchen Studien wie der von Doris Janshen und Hedwig
Rudolph erforscht worden (Henning/Jardim 1966; Antal/Krebsbach-Gnath 1986). Und
inzwischen ist einiges bekannt iiber die direkt sichtbaren wie iiber die subtilen Hiirden,
die Frauen in beruflicher Alltagspraxis in den Weg gestellt werden (Lippmann 1986).

Drei Begriindungsversuche:

Die bisherigen Analysen laufen im groBen und ganzen auf drei Griinde fiir die enor-
me Stabilitit des Ménner-Monopols hinaus, auf einen 6konomischen, einen politischen
und einen soziologischen Grund.

- Der Okonomische: der Wettbewerb fiir solche Arbeitsplitze soll nicht verschirft
werden. Die traditionellen Inhaber dieser Posten wollen die Konkurrenz nicht ver-
groBern (z.B. Lippmann 1986: 57).

- Der politische Grund: Die Macht soll nicht geteilt und "verwissert” werden. Inge-
nieursein ist in der Bundesrepublik Deutschland von der Tradition her eine Macht-
stellung. Die Kombination Ingenieur/Manager ist in der Hierarchie kaum zu iiber-
treffen.

- SchiieBlich der soziologische Grund: Bereiche, in denen Frauen titig sind, haben
generell in der Gesellschaft einen sehr niedrigen Status (Rosaldo 1974: 19). Einen
Verlust an gesellschaftlichem Ansehen durch die Feminisierung des Berufsbildes
wollen sich die Ingenieure nicht leisten.
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Aber diese drei Erkldrungsansitze reichen dennoch nicht aus, um die Entschieden-
heit zu erkliren, mit der diese Bastion gegen den Zutritt von Frauen verteidigt wird.
Ohne aber die Ursachen und gleichzeitig die Spannweite des Problems zu verstehen,
und ohne die innere Dynamik des Phidnomens zu beriicksichtigen, konnen keine adi-
quaten Losungen entwickelt werden. Um den Hintergrund und die besondere Logik des
Aufbaus von Barrieren gegen Frauen in diesem Bereich zu beleuchten, mochte ich hier
einen Ansatz aus der Ethnologie benutzen: die Kulturforschung.

Sehr stark vereinfacht und verkiirzt: Kulturansitze sind von Wissenschaftlern zu-
nichst entwickelt worden, um das Verhalten und die Lebensweise von fremden Vol-
kerstimmen zu erkldren. Es gilt zu verstehen, wie beispielsweise Volker ihre Weltbil-
der definieren, um die Naturereignisse in ihrer Umwelt und ihre eigene Beziehung dazu
zu begreifen; welche Regeln und Sanktionen sie haben, um ihre Identitét zu erhalten
und um Fremde auszuschlieBen. Mittlerweile werden ethnologische Ansitze aber auch
auf moderne Gesellschaften und ihre Teilsysteme ausgeweitet (zar Einfiithrung in diese
Thematik s. z.B. Peters/Waterman 1982 oder Deal/Kennedy 1982; ausfiihrlichere wis-
senschaftliche Analysen sind z.B. Hofstede 1980; Smircich 1983; Allaire/Fisirotu 1984;
Antal 1986). Jede gesellschaftliche Einheit konne - so sagen die fiihrenden Methodiker
auf diesem Gebiet - unter denselben Aspekten untersucht werden wie fremde Stimme
und Volker. Interessanterweise versuchen Managementforscher seit einigen Jahren,
die Konzepte der Ethnologie auf die Untersuchung von Unternehmen zu iibertragen. So
wird der Stamm "IBM" mit dem Stamm "Nixdorf" verglichen: Wie unterscheiden sich
die Weltanschauungen, die Verhaltensregeln, die Eintrittsbedingungen usw.? Die Kul-
turunterschiede sind deshalb von Interesse, weil sie offenbar dazu beitragen, die Fi-
higkeit des einzelnen Unternehmens zu erkliren, die Herausforderungen des Marktes
und der Gesellschaft zu bewiltigen. Jedoch haben die Managementforscher den ethno-
logischen Forschungsansatz noch nicht zur Analyse der Problematik von Frauen im
Management angewandt.

Ich will mich hier auf ein zentrales Moment der Kulturforschung beschriinken: die
Rolle von Mythen fiir die Erkldrung und Aufrechterhaltung von gesellschaftlichen Gefii-
gen. Jede kulturelle Einheit muB ein Weltbild haben, das ihre Beziehung zur Natur und
die Beziehungen zwischen ihren Mitgliedern regelt. Sie braucht gemeinsame Glau-
bensprinzipien, auf deren Basis Naturphinomene erklirt und menschliches Verhalten
gesteuert werden kann (Schein 1984). Diese Grundelemente einer Kultur finden ihren
Niederschlag in Mythen und Vorstellungen, die von Generation zu Generation weiter-
getragen werden (Pettigrew 1979: 571-576). Die Mythen stabilisieren und legitimieren
die Strukturen und Regeln der Gesellschaft. Diese Mythen, diese Leitsiitze in Frage
zu stellen, bedeutet, das ganze Gefiige zu gefdhrden.

Weiche Mythen werden im Stamm der Ingenieure
von Mund zu Mund tberliefert?

1. Ingenieurwissenschaft, wie ja auch jede andere Wissenschaft, ist objektiv. (Sehr
aufschluBireich hier sind die Antworten auf die unkonventionelle Frage von Karin
Hausen und Helga Nowotny: Wie minnlich ist die Wissenschaft? 1986)
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2. Naturwissenschaft mu von der Umwelt getrennt betrieben werden, z.B. im Labor
oder unter labordhnlichen Bedingungen, da es doch ihr Ziel ist, die Umwelt zu be-
herrschen (Wagner 1986: 237).

3. Naturwissenschaft zu betreiben ist eine Lebensart - ein Beruf im wahrsten Sinne.
Dieser Beruf kennt keine Grenzen, ihm zu folgen, verlangt eine absolute Hingabe,
und ihm muB der Arbeitsthythmus im Tages- und Lebenslauf ginzlich unterworfen
sein (Novotny 1986: 22).

4, Macht kann nur hierarchisch strukturiert und exklusiv ausgeiibt werden. Sie wird
als begrenzte Ressource betrachtet, die durch Konzentration in wenigen Hinden
vor der Verschwendung geschiitzt werden muB.

Diese Aufstellung hat keinen Anspruch auf Vollstindigkeit: nicht berlicksichtigt,
z.B. ist der von Bailyn diskutierte Mythos des unweigerlichen Zusammenhangs zwi-
schen Jugend und Kreativitit, das die traditionellen Vorstellungen von Karriereent-
wicklung maBgeblich prigt (Bailyn 1982).

Diese Leitsiitze, die die Regeln der Wissenschaft und die Identidt der Ingenieure
und des Managements festlegen, werden von Vorstellung ergénzt, die die Rolle und
Identitidt von Fremden festlegen. Solchen Mythen folgend, grenzen sich Ingenieure von
Frauen ab, indem sie diese als die Verkorperung des Gegenteils des Naturwissen-
schaftlers definieren. Frauen werden traditionellerweise als emotional, als essentiell
subjektive Wesen gesehen. Sie "sind”" sozusagen die Natur in der Gesellschaft. Ihre
"naturgemiBe” Lebensaufgabe ist es, fiir die Familie, fir das Wohl der Mitglieder der
Gesellschaft zu sorgen (Ortner 1974: 71-73).

Der Kontrast zwischen den Mythen der miénnlichen Ingenieurwissenschaft und den
der Frau zugeschriebenen Eigenschaften bedeutet, da sich Frausein und Ingenieur-
sein nachgerade gegenseitig ausschlieBen. Dem Mythos zufolge ist es unmoglich, als
subjektives Wesen objektive Wissenschaft zu betreiben. Ein Mensch, der in der Natur
verwurzelt ist, kann sich von der Natur nicht abtrennen und sie sich untertan machen.
Ein Mensch, der fiir die Aufrechterhaltung von familidren und gesellschaftlichen Bin-
dungen gemacht ist, kann ja keinen "Ruf" zur naturwissenschaftlichen Arbeit erhalten
und erfolgreich wahrnehmen. Und wenn sie es doch kénnte? Wenn es doch méglich
wire, z.B. ein erfolgreicher "Teilzeit-Ingenieur" zu sein? Das Weltbild liefe Gefahr zu-
sammenzubrechen.

Um zu vermeiden, daB diese Frage in ihrer ganzen Radikalitdt gestellt wird, ist fiir
Ausnahmen gesorgt worden. So wird z.B. klargestellt, daBl die wenigen Ingenieurinnen,
die es geschafft haben, nicht als reprisentativ fiir Frauen insgesamt angesehen werden
diirfen. Sie werden als Exotinnen behandelt, meist versteckt, manchmal - als Beweis
fiir die Objektivitit, Toleranz und Flexibilitit der Ingenieurkultur! - zur Schau gestellt.
Das besonders AuBergewthnliche an ihrer Begabung oder an den Umstidnden, die sie
dahin gefithrt haben, wird betont. (Zur Problematik von "Tokens", Moss Kanter 1977:
210-221). Immer wieder werden auch Versuche gemacht, die Konfrontation mit dem
"Bedrohlichen” dadurch zu entschiirfen, dal den Frauen auch innerhalb des Ingenieur-
Stammes oft ihre "traditionellen", "naturgemiBen" (sprich dienenden, assistierenden,
untergeordneten) Funktionen zugewiesen werden (Lippmann 1986: 43).
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Wie definieren sich nun die Ingenicurinnen selbst? Hat sich inzwischen eine "Inge-
nieurinnen-Kultur” herauskristallisiert? Wie stehen sie zu den Ingenieurmythen? Der
doppelte Druck, dem diese Frauen ausgesetzt sind, erzeugt eine sonderbare Mi-
schung. Sie werden einerseits der traditionellen Sozialisation zur Frauenrolle in der
Gesellschaft und andererseits der Sozialisation in der wissenschaftlichen Ausbildung
unterzogen. So miissen oft widerspriichliche Teile der verschiedenen Mythen und der
gelebten Realitdten in Einklang gebracht werden. (DaB - nebenbei bemerkt - auch viele
miénnliche Ingenieure Schwierigkeiten haben, gewisse Mythen mit ihrer Realitit zu
vereinbaren, ist selbstverstidndlich). Betrachtet man die Literatur und Umfrageergeb-
nisse auf diesem Gebiet, so zeichnet sich folgendes Bild ab:

Die Objektivitdt der Wissenschaft wird nur duBerst zaghaft in Frage gestellt; sie
will weiterhin als geschlechtsneutral verstanden werden. Frauen sind also ge-
zwungen, das zu verneinen, was in ihrer Identitit als "subjektiv" gekennzeichnet
wird.

Faszination an der Technik als solcher wird auch von Ingenieurinnen geteilt; auch
dies wurde in den Interviews von Doris Janshen und Hedwig Rudolph bestiitigt:
"Technik macht SpaB". Diese und andere Studien deuten aber gleichzeitig darauf
hin, daBl Frauen die Konsequenzen der Technik eher mit im Auge behalten, als die
Minner es tun. Sie stehen der Technik skeptischer und kritischer gegeniiber,
wenn sie feststellen, dall die negativen Auswirkungen nicht geniigend beriick-
sichtigt werden.

Die Anforderung des "Berufsbildes” der Ingenieurwissenschaft, sich ausschlie-
lich ihr zu widmen, bewiltigen viele Frauen nur dadurch, daB (wenn sie im Beruf
geblieben sind) sie tatsdchlich fast alles dafiir aufopfern. Sehr viele Ingenieurin-
nen haben auf feste Partner und Familie verzichtet. Das dndert sich aber zur Zeit,
weil jiingere Ingenieurinnen heute auf ein ausgefiilltes Privatleben und ggf. Kinder
nicht automatisch verzichten wollen. Flexiblere Arbeitsmuster werden gesucht,
um Arbeit und Freizeit in Einklang bringen zu kdnnen.Das Berufsethos des Tag-
und-Nacht arbeitenden, lebenslang besessenen Ingenieurs wird in Frage gestellt.

Das "Hauptmerkmal” der Ingenieurinnen-Kultur ist das "Anderssein”. In Verof-
fentlichungen, die zum Beispiel im Rahmen des VDI zu diesem Thema in den
letzien 20 Jahren erschienen sind, scheint Einigkeit dariiber zu herrschen, daf} In-
genieurinnen ein ganz besonderer Schlag von Frauen sind, und daB ihre berufliche
Situation mit der von anderen Frauen nicht wirklich vergleichbar ist (VDI 1969;
VDI 1983; VDI 1985). All die Artikel und Biicher, die ich zum Thema "Ingenieu-
rinnen" gelesen habe, waren hiervon geprigt, und ich bin sicher, daB dieses
Merkmal bei sorgfiltigen Inhaltsanalysen von Aussagen von Ingenieurinnen
selbst in Umfragen und Verdffentlichungen am hiufigsten angetroffen wiirde.
Vielleicht haben die Ingenieurinnen mit dieser Erklirung den Widerspruch zwi-
schen den verschiedenen Mythen und Realititen fiir sich geldst. Damit haben sie
sie aber gleichzeitig verinnerlicht - und ihre Isolation verstirkt. Sie erleben sich
als allein in einer Ménnerkultur und nicht verwandt mit den Frauen auBerhalb die-
ses Stammes (Moss Kaanter 1977: 211).
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Die Studie von Doris Janshen und Hedwig Rudolph hat ergeben, da Ingenieurin-
nen sich nicht besonders um Leitungsfunktionen in ihrem Stamm bemiihen wollen.
Bei der Analyse eines solchen Befunds missen natiirlich viele psychologische,
politische und soziologische Faktoren beriicksichtigt werden. (Zusidtzlich zur
Analyse von Janshen/Rudolph s. auch Bernadoni/Werner, 1985, und Werner/Ber-
nadoni, 1986). Hier will ich nur auf einen Aspekt eingehen und im Licht der Kul-
turmythen betrachten. Wie oben erwihnt, bleibt die hierarchische, exklusive
Machtausiibung ein beharrlicher Mythos im Management. Hier lebt die Macht in
einem permanenten und mehrfach gestuften Null-Summen-Kampf: Sie muf§ auf
Kosten der anderen gesammelt und gehalten werden. Jeder Konflikt hat einen Ge-
winner und einen (oder mehrere) Verlierer (Baker Miller 1976: 115-116; 130).

DaB Ingenieurinnen eine gewisse Ambivalenz gegeniiber Positionen zeigen, die mit
Macht versehen sind, kann nicht iiberraschen (Baker Miller 1976: 115-124). Denn die
Sozialisation von Frauen bereitet sie auf einen ganz anderen Umgang mit der Macht
vor: Frauen haben legitime Leitungsaufgaben nur im Rahmen der Familie entwickelt.
Der essentielle Sinn des Familienlebens besteht in der Erzichung zur Selbstindigkeit,
in der Entwicklung des Einzelnen, in der Erhaltung des Ganzen. In diesem Kontext
sind kurzfristige Gewinne auf Kosten anderer kontraproduktiv. Macht wird hier eher
als gemeinsames und vermehrbares Gut gesehen. |

Ich mochte hier ausdriicklich betonen: Wenn ich von nenen Umgangsformen mit der
Macht spreche, will ich keine Utopie hervorzaubern, in der problemlos "gemanaged"
werden kann. Es geht Frauen nicht darum, inhaltliche Konflikte unter den Teppich zu
kehren oder schwierige Personalentscheidungen zu vermeiden. Die Wahrnehmung von
Fithrungsaufgaben beinhaltet die Losung gerade von solchen Problemen. Es konnen
aber menschlichere Formen der Problemitsung entwickelt werden.

Ich will dies an einem Beispiel verdeutlichen: Eine Ingenieurin im Management
wollte mich davon iiberzeugen, daf} alle Managementaufgaben gleich bleiben, egal wer
sie erfiillt. Es sei eine ihrer ersten Aufgaben in einer neuen Stellung gewesen - erzihl-
te sie -, ein Institut aufzulosen. Sie berichtete, wie sie den Mitarbeitern kiindigen
muBte und wie schwer es gewesen sei, allen zu helfen, irgendwo anders angemessen
unterzukommen. Ich muBte licheln, weil sie damit meine statt ihrer These bestatigt
hatte: der zweite Teil der Aufgabe war fiir sie vielleicht in ihrer Definition der Manage-
mentfunktion selbstverstidndlich, sie hat aber keinen Platz im herkémmlichen hierar-
chischen Fihrungsstil.

Das Dilemma, vor dem Frauen im Management stehen, welche Sozialisation
schldgt durch? Die familidre oder die berufliche? Bekennt sich die Ingenieurin endgiiltig
zum Ingenieur-Stamm oder schafft sie es, etwas aus ihrer Erfahrung als AufBlenseiterin,
als Frau, als Unterdriickte in die Kultur einzubringen?

1 Es darf nicht libersehen werden, dall Frauen traditionellerweise nur auf die Machtaus-
iibung im Haushalt vorbereitet werden. Um Macht in der dffentlichen/beruflichen Sphire
auszuiiben, miissen sie oft indirekte Wege z.B. von EinfluBnahme auf die eigentlichen
Machtinhaber (Minner) einschlagen - ein Verhalien das gleichzeitig von der Kultur ge-
fordert wie auch als “subversiv” kritisiert wird (Collier 1974: 89-96; Lamphere 1974:
100).
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Wenn man die Erfahrung der letzten Jahrzehnte betrachtet, scheinen die Ingenieu-
rinnen die Strategie gewihlt zu haben, sich relativ unauffillig in den Stamm der Inge-
nieure einzuschleichen. Sie sind aber doch aufgefallen! Sie konnen es ja gar nicht ver-
meiden, wenn sie die Mythen akzeptieren, auch wenn sie bereit sind, sogenannte
"weibliche Schwichen” wie Subjektivitit und KontextbewuBtsein zu verneinen. Die so
mickrig bleibende Statistik beweist, und diese Kulturanalyse erklirt, wie unmdoglich der
Versuch ist.

Die unauffillige Infiltration funktioniert also nicht. Die einzig logische Konsequenz
kann nur sein, zu einer Strategie der Sichtbarkeit und Kollektivitit iiberzugehen, Ver-
#nderungen mit anderen Frauen zusammen durchzusetzen.

Aber lohnt es sich aus der Perspektive potentieller Biindnispartnerinnen iiberhaupt,
dem Ziel nachzujagen, mehr Ingenieurinnen zu férdern? Kann es der Sinn der Aktion
sein, bloB mehr "minnliche” Ingeniecure weiblichen Geschlechts zu haben? Konnen
Ingenieurinnen die Unterstiitzung von anderen Frauen erwarten, wenn sie nur einen
quantitativen Gewinn - more of the same - versprechen? Die Zielvorgabe kann nicht
einfach numerisch sein: Die Mitarbeit lohnt sich nur, wenn versucht wird, andere Tech-
niken zu entwickeln und neue Verhaltensformen durchzusetzen. Es ist noch zu frith, um
sagen zu konnen, wie eine "weibliche” Technik aussehen konnte. Dafl Leitbilder, kultu-
relle Werte, Vorstellungen von Umgangsformen mit Technik, Natur und Menschen die
Richtung von technologischen Entwicklungen mitprigen, scheint nun langsam, aber
sicher erkannt zu werden.

Am Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung sind wir zur Zeit dabei, den
EinfluB der Unternehmenskultur auf die Entstehung von neuen Technologien zu unter-
suchen. Wir fragen zum Beispiel: inwieweit erkldren die Kulturunterschiede von
Triumph-Adler und Olivetti die Genese der jeweiligen Schreibmaschinen dieser Fir-
men? Die Ergebnisse solcher Studien kénnten fiir die Abschitzung des moglichen Ein-
flusses sogenannter "weiblicher” Werte und Leitbilder auf die Entwicklung von neuen
Techniken sehr aufschlulreich sein.

Ist es nicht an der Zeit, die Mythen der Objektivitit, der kontextlosen Wissen-
schaft, der AusschlieB8lichkeit des Berufs, des Primats der Hierarchie richtig ins Wan-
ken zu bringen?

Um dieses Ziel zu erreichen, miissen Ingenieurinnen Abschied vom "Anderssein”
nehmen und sich andere Frauen zu Verbiindeten machen. Statt ihr Augenmerk auf die
Unterschiede, die sie von anderen Frauen trennen, zu richten, miiften sie die Gemein-
samkeiten suchen. Die Barrieren und Mechanismen der Diskriminierung im Beruf, die
Probleme der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, sogar die Mythen sind ndmlich gar
nicht so verschieden. So diirften die Strategien zur Veriinderung auch vieles gemein-
sam haben.

Wie ich aus den Unterlagen des VDI ersehen habe, haben in den letzten Jahren
Ingenieurinnen den Wert von Frauennetzwerken innerhalb ihres Berufs entdeckt. Eine
solche Subkultur zu errichten, reicht aber nicht, um die notwendige "Kulturrevolution"
in Gang zu setzen. Jetzt miiten Ingenieurinnen aktive, breite Netzwerke mit Frauen
innerhalb und auBerhalb ihrer Berufsfelder, Organisationen und vor allem auch Hierar-



Managementkarrieren flir Ingenieurinnen 47

chieebenen aufbauen. Auch durch Impulse iiber nationale Grenzen hinaus ist viel zu
lernen und viel zu bewegen. Statt als Einzelkdmpferinnen zu agieren, mufl gemeinsame
Politik gemacht werden. Frauen miissen Fihrungspositionen suchen, sie miissen
Macht iibernehmen und verteilen. Ziel dieser Machtiibernahme muf es sein, die soge-
nannten "weiblichen Schwichen” soweit aufzuwerten, daB jeder Mensch - Frau wie
Mann - stolz auf diese Eigenschaften sein darf.2 Dann wiirde sich auch endlich diese
leidige Dichotomie eriibrigen.

Die neuen Leitbilder der Ingenieure konnten dann heiBen:
Die Ingenieurwissenschaft sucht die Einbindung menschlicher Werte und des ge-
sellschaftlichen Kontexts. Ingenieure schopfen Kreativitdt und Verantwortungs-
bewuBtsein aus einer ausgewogenen Gestaltung von Arbeit und Freizeit. Die
Macht lebt von der Vielfalt ihrer Formen und der Spieler. Ihr Sinn liegt in ihrer
Vermehrung durch die Erméchtigung der Mitspieler.
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