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Zur Unterreprasentanz von Frauen in Spitzengremien der

Wirtschaft — Ursachen und Handlungsansétze

PD Dr. Elke Holst*
AnitaWiemer**

Abstract

Der Beitrag geht davon aus, dass sich in den Spitzengremien der grof3en Unternehmen
bestehende Chancenungleichheiten zwischen den Geschlechtern auf dem Arbeitsmarkt und in
der Gesdllschaft kristalisieren. In den Vorsténden der grofdten privaten Unternehmen in
Deutschland besteht eine mannliche Monokultur. In den Aufsichtsréten wird sie nur deshalb
etwas gemildert, weil die Arbeitnehmervertretungen rund dreimal so haufig wie die
Kapitalseite Frauen in das Gremium entsenden. Die in der Literatur diskutierten Ursachen fur
diese starke Unterreprésentanz finden sich hauptsachlich in strukturellen und ideologischen
Barrieren. Eine Erh6hung der Frauenanteile in Fuhrungspositionen der Privatwirtschaft
braucht jedoch die Unterstiitzung der obersten (mannlichen) Fihrungsebene in Unternehmen
und wird im Ausland bereits mit Quotenregel ungen erfolgreich vorangetrieben.

The paper proceeds from the assumption that the inequalities of opportunity between men and
women on the labor market and in society overall tend to consolidate in the management
bodies of large companies. The predominance of men on the supervisory boards of Germany's
largest private sector companies has created a 'male monoculture' there. In the literature,
structural and ideological barriers are identified as the reasons for this severe
underrepresentation of women. Increasing the percentage of women in management positions
in the private sector would still require the support of upper-level (male) management. In
other countries, progress has aready been made in this area with the use of quotas.

JEL Classification: G38, J16, J44, J71, M14

Keywords:
Vorstéande und Aufsichtsréte, Gender Diversity, Glaserne Decke, Stereotypen, Genderguoten
Board Diversity, Gender Diversity, Glass Ceiling, Stereotypes, Gender Quota

* DIW Berlin/SOEP und Universitét Flensburg (eholst@diw.de)
** Universitét Bielefeld (anita.wiemer@gmx.net)






1 Einleitung

Die Unterreprasentanz von Frauen in Flhrungspositionen ist schon seit einiger Zeit sowohl
Gegenstand der Forschung als auch der offentlichen Berichterstattung und Diskussion.
Wurden Frauen noch vor wenigen Jahrzehnten in Fihrungspositionen als Fremdkdrper
angesehen und eher negativ dargestellt, wird ihnen heute ein positiver Einfluss attestiert.

In ihrem Bericht Gender and Sustainable Development stellt die OECD (2009) fest, “women
managers bring a wider range of perspectives to bear in corporate decision-making, contribute
team-building and communication skills, and help organisations to adapt to changing
circumstances” (OECD 2009, 31). Die Erhdhung des Frauenanteils in Fihrungspositionen ist
auch fur die Européische Kommmission ein besonders wichtiges Ziel mit dem sie erhebliche
Vorteile fur die Gesdllschaft und die Wirtschaft als Ganzem verbindet (Commission of the
European Communities 2009a & b). Soziologische und 6konomische Theorien (zum Beispiel
Berger et a., 1998; Berger, Ridgeway and Morris Zelditch, 2002, und Phelps, 1972) weisen
schon langer auf positive konomische and soziale Effekte auf der Makroebene in diesem
Zusammenhang hin. Empirische Studien bescheinigen Unternehmen, in deren Fihrungsteams
Frauen vertreten sind, bessere wirtschaftliche Ergebnisse. In einer Catalyst Studie, die den
Impact von Frauen in den Boards der Fortune 500 Unternehmen untersuchte, fand Joy (2008)
heraus, dass Unternehmen mit einer hoheren Zahl von Frauen in diesem Gremium
Unternehmen in ihrem wirtschaftlichen Erfolg Ubertrafen, die einen geringeren Anteil von
Frauen aufwiesen. Der Bericht folgert, dass “increasing the number of women on corporate
boards is important for both financial performance and gender diversity in the corporate
officer ranks” (2008, 9). Eine weitere Studie ermittelte, dass mit steigendem Anteil von
Frauen in Flhrungsteams die Innovationsleistungen der Unternehmen zunehmen (London
Business School, 2007 zitiert in OECD, 2009). Auch McKinsey (2007) fand heraus, dass
Unternehmen mit einem groferen Antell von Frauen in Flhrungspositionen einen positiven
Einfluss auf den finanziellen Erfolg hatten. Haufig wird darauf hingewiesen, dass das
Potenzial qualifizierter Frauen besonders auch angesichts eines zuklnftig erwarteten Fach-
und FUhrungskréftemangel s nicht verschenkt werden sollte.

Schliefdich beschéftigen sich viele Medienberichte mit Ausnahmefrauen wie z.B. Barbara
Kux und Simone Bagel-Trah, die Spitzenpositionen in grof3en Unternehmen erreicht haben.
Die starke offentliche Sichtbarkeit dieser Frauen vermittelt dabei den Eindruck, es wirde sich
langsam ein Wandel hin zu einem ausgewogeneren Verhaltnis zwischen Mannern und Frauen
in den Fuhrungsebenen der Unternehmen vollziehen. Doch ist dies wirklich der Fall oder
handelt es sich lediglich um Einzelfélle, diein das Bild in den Medien verzerren?



Der vorliegende Beitrag geht davon aus, dass sich in den Top-Positionen der
Privatwirtschaft nach wie vor bestehende Chancenungleichheiten von Frauen und Méannern
auf dem Arbeitsmarkt kristalisieren. Nach einer Darstellung der Situation in den Top-
Gremien der grof3en Unternehmen in Deutschland werden verschiedene, in der Literatur
diskutierte Ursachen fir die Unterrepréasentanz von Frauen in Flhrungspositionen
beschrieben. Der Beitrag schliefst mit der Darstellung verschiedener Mal3nahmen, mit denen

Politik und Organisationen versuchen, den Frauenanteil in den Fihrungsgremien zu erhéhen.

2 Die Reprasentation von Frauen in Vorstanden und Aufsichtsraten in
Deutschland
Obgleich drei Viertel der Frauen in Deutschland heute erwerbstétig sind, besteht in den
Spitzengremien grolder Unternehmen immer noch ein extremes Ungleichgewicht zwischen
Mannern und Frauen (Holst/Wiemer 2010). Auch Anfang 2010 sind Vorstande und
Geschéftsfuhrungen in Deutschland fast ausschliefdlich mit M&nnern besetzt (Tabelle 1). Bei
den 200 groften Wirtschaftsunternehmen aulerhalb des Finanzsektors sind von 833
Vorstandsmitgliedern 21 Frauen (2,5 Prozent). Nur in einem der 200 grofiten Unternehmen
nimmt eine Frau den Vorstandsvorsitz ein. Der Anteill an Frauen im Top-Management

stagniert seit Jahren auf diesem verschwindend geringen Niveau.

Frauen in Aufsichtsraten und Vorstanden in den groken Unternehmen in Deutschland 2006-2009

Top 100 Banken und
Top 200 Unternehmen’ Sparkassen Top 100 Versicherungen
2006 | 2007 2008 2009 | 2006 2007 @ 2008 2009 | 2006 2007 2008 @ 2009

VYorstande/Geschiftsfithrungen

Mitglieder insgesarnt’ 953 | 893 O34 B33 | 442 430 414 48 | 394 0 M1 FF2 0 392
Manner 942 877 911 812 | 43 420 406 407 | 384 0 398 363 0 391
Frauen 11 16 23 AN 11 10 8 11 10 13 9 11
Anteil der Frauen in Prozent 1.2 1.8 2h  2A 2.a 2.3 1.9 2,6 2.0 3.2 24 2.8

Anteil der Frauen an den “orsitzen in Prozent | 0,0 0,0 0, 05 2.0 2,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Aufsichts-Verwaltungsrite

Mitglisder insgesarnt’ 2500 | 2268 24BE | 2175 1633 | 1573 | 1866 | 1555 | 812 0 830 | VX7 T34
Mlanner 2304 | 2074 2236 1961|1387 0 1331 1324 1284 | 720 0 V2B | B2 | B43
Frauen 196 0 184 230 0 214 | 246 0 242 242 1 261 92 105 | 98 91
Anteil der Frauen in Prozent 78 86 93 98 | 151 154 155 168 | 11,3 127 135 [ 124

Anteil der Frauen an den Vorsitzen Prozent 1.8 14 1.2 13 3.0 5,0 3.0 4,0 0,0 0,0 1.7 1,6
Anteil der Arbeitnehmervertreterinnen an den
Frauen insgesamt in Prozent® B0 F45 F44 76| 825 748 43 M7 |94 N8 HI 797
Tnur Untemehmen, die Angaben zur Zusammensetzong der jewsiligen Spitzengrer
nur bei Unternehmen, die Angaben zur Arbeitnehmervertretung machen

CGuelle: HolstAWierer 2010

Ein dhnliches Bild zeigt sich im Finanzsektor und bel den Versicherungen, obgleich
Frauen hier die Mehrzahl der Beschéftigten stellen. In keinem der 162 untersuchten

Unternehmen des Finanzsektors hat eine Frau den V orstandsvorsitz inne.



Nur etwas besser sieht die Lage bei der Zusammensetzung der Aufsichtsréte aus. In den
200 groften Wirtschaftsunternehmen sind knapp zehn Prozent aler Sitze mit Frauen besetzt.
Eine etwas starkere Besetzung der Aufsichtsréte mit Frauen findet sich in den grof3en
Unternehmen des Finanzsektors, wenngleich die Zahlen kaum die hohen Anteile weiblicher
Beschéftigter in dieser Branche widerspiegeln. 16,8 Prozent aller Aufsichtsratsposten bei den
Banken und Sparkassen waren im Untersuchungszeitraum mit Frauen besetzt, bei den
Versicherungen betrug der Anteil 12,4 Prozent. Eine deutliche Erhéhung des Frauenanteils im
Aufsichtsrat gegentber den Vorjahren konnte weder bei den Unternehmen der
Privatwirtschaft noch des Finanzsektors festgestel It werden.

Ein Grund fir die im Vergleich zu den Vorstdnden hoheren Frauenanteile in den
Aufsichtsraten liegt in den in Deutschland geltenden Mitbestimmungsregelungen, wonach
abhangig von der Mitarbeiteranzahl der Aufsichtsrat zu einem Drittel oder zur Halfte mit
Arbeitnehmervertreterinnen besetzt sein muss. Rund zwei Drittel der Frauen in den
Aufsichtsraten gelangen auf diese Weise zu ihrem Mandat.

Dass sich in den Top-Positionen der Privatwirtschaft die Chancenungleichheiten von
Frauen und Mannern auf dem Arbeitsmarkt kristallisieren, wird aus der Darstellung der
Anteile von Frauen und Mannern in einer sehr weiten Definition von Fihrungskréften
deutlich, die neben Leitungsfunktionen auch hochqualifizierte Tétigkeit mit einbezieht
(Tabelle 2). Erwartungsgemald liegt der Frauenanteil hier mit 27 Prozent in 2008 deutlich
hoher. Im Vergleich zu den Frauen ist der Anteil der Manner aber immer noch fast dreimal so
hoch.

Fiihrungskrifte in der Privatwirtschaft nach Geschlecht 2001 bis 2008

{in Prozent)
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Manner 78 7 76 77 76 73 73 73
Frauen 22 23 24 23 24 7 e x

Cluellen SOEPR; eigene Berechnungen.

3. Ursachen fur die Unterreprésentanz von Frauen in Fihrungspositionen

3.1 Mange an qualifizierten Frauen? Allesnur eine Frage der Zeit?

Auf der Suche nach Ursachen fir die starke Unterreprésentanz von Frauen in Top-Positionen,
scheint es zunéchst plausibel, einen Mangel an hochqualifizierten und karriereorientierten
Frauen in der heutigen Managergeneration daflr verantwortlich zu machen. Die Vermutung
liegt nahe, dass Frauen deshalb so unterreprésentiert sind, weil sie im Bereich der
Unternehmensfihrung  noch ,Newcomer® sind. Eine gestiegene Bildungs- und

Erwerbsbeteiligung fuhrt nach dieser Annahme aber dazu, dass immer mehr qualifizierte
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Frauen in der ,Pipeling” stehen und in naher Zukunft auch zunehmend Spitzenpositionen
besetzen werden. Wie Blau et al. (2010) ausfihren, waren in den USA im Jahre 1970 nur funf
Prozent aller Masterabsolventen im Fach Wirtschaft Frauen. In den darauf folgenden
Jahrzehnten haben sie alerdings kraftig aufgeholt, so dass im Jahre 1981 ihr Antell an den
Absolventen dieser Fachrichtung 24 Prozent und im Jahre 2006 bereits 43 Prozent betrug.
Ahnliches gilt fur Deutschland: Hier lag der Anteil der Studienabsolventinnen in den
Wirtschaftswissenschaften 1975 noch bei nur 11,6 Prozent, im Jahr 1995 bereits bei 38,9
Prozent und im Jahr 2008 schlief3dlich bel 49,4 Prozent. Insgesamt stellen Frauen heute 51,1
Prozent aler Hochschulabsolventen (Statistisches Bundesamt 2010 auf Anfrage). Diesem
rasanten Anstieg entspricht aber in keiner Weise der nur marginale Anstieg des Frauenanteils
in Spitzenpositionen der Wirtschaft in diesem Zeitraum, was Blau et al. zu dem Schluss
kommen l&sst, dass der beschriebene Pipeline-Effekt nur zum Teil die Unterreprésentanz
erklaren kann (Blau et al. 2010, 206).

Offensichtlich gibt es aso Faktoren, die einen Aufstieg der mittlerweile relativ grofien
Anzahl qualifizierter Frauen bis in die obersten Fihrungsgremien verhindern. Dass mit
steigender Hierarchiestufe die Anzahl der dort anzutreffenden Frauen abnimmt, ist eine
bekannte Tatsache. So stellten Kohaut und Méller (2010) jingst in einer Untersuchung auf
Basis des | AB-Betriebspanels fest, dass der Frauenanteil an allen Beschéftigten im Jahre 2008
zwar 42 Prozent betrug, bei den Beschéftigten der zweiten Fuhrungsebene aber nur noch bel
35 Prozent, und bei den Beschéftigten der ersten Fuhrungsebene bel 25 Prozent lag. Dabel
gilt: Je grofer ein Betrieb ist, umso geringer sind die Frauenanteile an den Fuhrungskréften
der verschiedenen Ebenen. Hatten Kleinstbetriebe mit 1-9 Beschéftigten 2008 noch einen
Frauenanteil an allen Beschéftigten von 50 Prozent und an den Fihrungskraften der ersten
Fihrungsebene von 27 Prozent, nehmen diese Anteile mit steigender Betriebsgréf3e immer
mehr ab. In der Gruppe der grofiten Unternehmen mit Uber 500 Mitarbeitern lag der
Frauenanteil an den Beschéftigten bei 34 Prozent, an den Fuhrungskréften der zweiten Ebene
bei 18 Prozent und an den Fuhrungskraften der ersten Fiihrungsebene schliefdlich nur noch bei
neun Prozent (Kohaut/ Mdller 2010).

Dasich die Mitglieder von Vorstéanden meist aus dem oberen Management rekrutieren und
fur die Auslibung eines Aufsichtsratsmandats in der Regel Vorstandserfahrung vorausgesetzt
wird, ist der Pool von Frauen, der fir die Besetzung dieser Posten tblicherweise in Betracht
gezogen wird aulRerst begrenzt. Helfat et al. (2006) schétzen bei ihrer Auswertung von Daten
zu Frauenanteilen in verschiedenen Positionen und Hierarchiestufen, dass bei
Berlicksichtigung aler in Frage kommenden Kandidatinnen, der Frauenantell an den



Vorstandsvorsitzenden der Fortune 500 Unternehmen im Jahr 2016 hochstens 6,2 Prozent
betragen wird.

Angesichts dieser Zahlen stellt sich die Frage, welche Faktoren dafr verantwortlich sind,
dass Frauen so selten in die oberen Hierarchieebenen von Unternehmen vordringen. Aus der
Vielzahl der in der Literatur diskutierten Erklarungen lassen sich zwel verschiedene Ansétze
herauskristallisieren. Auf der einen Seite liegt der Focus auf Verhaltenss und
Personlichkeitsunterschieden zwischen Mannern und Frauen. Auf der anderen Seite werden

strukturelle und ideol ogische Barrieren fur die Ungleichheit verantwortlich gemacht.

3.2 Differenztheoretische Ansitze

Erklérungsansétze, die auf Unterschiede in Verhalten und Personlichkeitseigenschaften von
Mannern und Frauen fokussieren, kdnnen auch as differenztheoretische Ansétze bezeichnet
werden. Hierbel werden unter anderem Unterschiede in den Karriereaspirationen, im
Aggressionsverhalten aber auch allgemein in den Arbeitss und Kommunikationsstilen
konstatiert. Frauen sind danach weniger Kkarriereorientiert, treten weniger aggressiv auf,
betreiben weniger Selbstmarketing und vermeiden stérker als Manner Konkurrenz- und
Wettbewerbssituationen sowie Gehatsverhandlungen (Price 2008; Babcock 2007).
Stattdessen werden ihnen eine grof3ere Gemeinschaftsorientierung und die Bevorzugung eines
nichthierarchischen Flhrungsstils attestiert (vgl. Alemann 2007, 23; Rudolf 2009, 8).

Diese Eigenschaften und V erhaltensweisen scheinen sich jedoch beim Wettbewerb um den
Aufstieg in Spitzenpositionen als nachteilig zu erweisen. Verschiedene Befragungen von
Flhrungskréften ergaben, dass insbesondere mannlich konnotierte Eigenschaften wie
Entscheidungsstérke, Durchsetzungsvermégen und Risikobereitschaft als relevant fur die
Auslibung einer Flhrungsposition angesehen werden (Krell 2008b, 321).

In neuerer Zeit werden die postulierten Nachteile der als weiblich angesehenen
Eigenschaften in Vorteile umgedeutet. So wird, besonders auch im Zusammenhang mit der
aktuellen Wirtschaftskrise der ,,weibliche Fuhrungsstil® als vorteilhaft fir Unternehmen
angesehen (Rosener 1990; kritisch dazu Krell 2008b). Teil dieses Diskurses sind auch jene
eingangs ewdhnten Studien, die enen positiven Zusammenhang zwischen dem
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens und dem Frauenantell in  den
Entscheidungsgremien feststellen. Auch wenn die wirtschaftlichen Vorteile von , Diversity*
hier nicht bestritten werden sollen, ist dennoch zu fragen, warum Uberhaupt mit einem

besseren Fuhrungsverhalten von Frauen argumentiert werden muss, wenn es um die Erhéhung



des Frauenanteils in Spitzenpositionen geht (vgl. Krell 2008b)." Eine Erhthung des
Frauenanteils sollte fir die Unternehmen allein schon aus Erfordernissen einer , Corporate
Socia Responsibility”, die die Interessen der Stakeholder im Blick hat, ein wichtiges
unternehmerisches Ziel sein (Luis et a.). Eine Argumentation, die en besseres
Fihrungsverhalten von Frauen anfihrt und aufgrund dessen eine Erhdhung des Frauenanteils
in Fuhrungspositionen fordert, schreibt hingegen Geschlechterstereotype fort und klammert
Unterschiede innerhalb der Gruppen aus (K napp 2008; Alemann 2007).

Fietze et a. (2009) fanden in ihrer Untersuchung von Daten des SOEP zwar Unterschiede
in der Selbsteinschdtzung in Bezug auf Personlichkeitsmerkmale zwischen Mannern und
Frauen, konnten aber zeigen, dass die Unterschiede in den Personlichkeitssel bstauskiinften
von Mannern und Frauen nicht deren unterschiedliche Karrierechancen erklaren konnen. Als
entscheidender fir die unterschiedliche Chance, eine Fiihrungsposition einzunehmen erwiesen
sich die Berufserfahrung, die soziale Herkunft und die Segregation am Arbeitsmarkt.

Differenzen in Personlichkeit und Verhalten zwischen Mannern und Frauen scheinen damit
nicht die zentrale Erklarungskraft fur die extreme Unterreprésentanz von Frauen in
Spitzenpositionen zu besitzen. Wirkungsméchtiger scheinen hier strukturelle und ideologische

Barrieren zu sain.

3.3  Strukturelleund ideologische Barrieren

Eine wichtige Rolle bei der Erklérung der starken Unterreprésentanz von Frauen in
Spitzenpositionen spielen Barrieren, mit denen Frauen in den Unternehmen konfrontiert sind.
Zentral ist in diesem Zusammenhang der Begriff der , glasernen Decke". Er beschreibt eine
zugleich unsichtbare und festgefligte Barriere, die Frauen den Zugang zu Fihrungspositionen
versperrt. Erstmals erwahnt wurde dieser Begriff in einem Artikel des ,Wall Street Journal“
Mitte der 1980er Jahre (Hymowitz/Schellhardt 1986). Damit wurde eine breite Offentlichkeit
auf diskriminierende Strukturen und Praktiken innerhalb der Unternehmen aufmerksam
gemacht.> Besonders bei der Rekrutierung und Beférderung von Frauen und Mannern zu
Fihrungskraften scheinen Strukturen auf dem Arbeitsmarkt und in den Betrieben zum Tragen

zu kommen, die nachteilig fur Frauen wirken. So wird darauf hingewiesen, dass die

! Die besseren Ergebnisse von frauengefiihrten Unternehmen kdnnten auch damit zusammenhéngen, dass die
wenigen Frauen, die esin Spitzenpositionen geschafft haben, eine hochselektive, exklusive und dadurch auch
kompetentere Gruppe darstellen als die grof3e Gruppe der Ménner in Flihrungspositionen ( Kaotiranta et al. 2007).
? Der Beitrag hatte weitreichende Folgen. So wurde 1991 der Glass Ceiling Act in den Civil Rights Act
(amerikanisches Burgerrechtsgesetz) aufgenommen und eine hochrangige ,, Glass Ceiling" -Kommission vom
US-Présidenten und den Fraktionsvorsitzenden im Kongress eingerichtet, welche Mdglichkeiten und Barrieren
fir den Aufstieg von Frauen in Fiihrungspositionen untersuchen und Empfehlungen fir Unternehmen und die
Regierung erarbeiten sollte (Holst 2005).



Auswahlprozesse bei der Besetzung von Vorstands- und Aufsichtsratspositionen in der Regel
weder standardisiert noch transparent sind (Rudolf 2009; Gmtr 2004). In einer Befragung von
Aufsichtsratsmitgliedern britischer Unternehmen, gaben fast die Halfte an, durch personliche
Kontakte oder Freundschaften rekrutiert worden zu sein (Higgs 2003, 39). Eine wichtige
Rolle spielen in diessm Zusammenhang informelle Netzwerke. Diese dienen dazu,
karriererelevante Kontakte zu vermitteln und Informationen auszutauschen. Um dabei
Vertrauen und Erwartungsstabilitdt zu gewahrleisten und Risiken moglichst gering zu halten,
beruhen die Beziehungen haufig auf dem Prinzip der Selbstdhnlichkeit (Alemann 2007, 25).
So wurde gezeigt, dass bei der Rekrutierung von Wirtschaftseliten soziale Ahnlichkeit in
Bezug auf Herkunft und Habitus der entscheidende Faktor ist - auch im Vergleich zu Bildung
und Qualifikation (Hartmann/Kopp 2001; Hartmann 2002). Dass hierbei auch Ahnlichkeit in
Bezug auf das Geschlecht eine Rolle spielt, macht der Begriff des ,old boys network"
deutlich. In die fast ausschliefdich mit Mannern besetzten Netzwerke der Wirtschaftselite
konnen Frauen as Aulenseiterinnen nur schwer vordringen und geraten deshalb bei der
Rekrutierung und Karriereforderung ins Hintertreffen (Oakley 2000).

Eine weitere strukturelle Barriere ist die Segregation in den Tatigkeiten. Frauen arbeiten
zum Beispiel haufig in Bereichen wie Personal und PR und werden oft in Stabspositionen
eingesetzt. Im operativen Geschéft und in Positionen mit Ergebnisverantwortung sind sie
hingegen vergleichsweise selten zu finden. Fur den Aufstieg ins Top-Management wird aber
in der Regel diese Linienerfahrung vorausgesetzt (Rudolf 2009, 8; Oakley 2000, 323).
Kritisiert wird in diesem Zusammenhang eine Personalpolitik der Firmen, die Frauen nur
unzureichend fordert und ihnen nur selten die fir Managementpositionen relevanten
Erfahrungen ermdglicht (Oakley 2000, 323).

Auch die Probleme der Vereinbarkeit von Karriere und familigren Verpflichtungen kann
zu den strukturellen Barrieren fur aufstiegswillige Frauen gezahlt werden. So sind
Fihrungspositionen meist verbunden mit einer uneingeschrankten zeitlichen Verfugbarkeit.
Die Arbeitsplatze im Spitzenmanagement sind auf den traditionellen mannlichen Manager
zugeschnitten, ,der selbst keine Versorgungseistung im privaten Raum zu erbringen hat,
gleichwohl aber zuverldssig versorgt wird* (Muller 1999, 153). Frauen, die Karriere mit
Kindern verbinden mochten, kdnnen die zeitlichen Anforderungen, die an sie gestellt werden,
oft nur schwer erflllen. Darlber hinaus stellt die unzureichende Betreuungssituation
besonders von Kleinkindern eine weitere Barriere dar (Koch 2008; Mller 1999).

Neben strukturellen Barrieren werden in der Literatur auch ideologische Barrieren wie

Vorurteile und Stereotype as Ursachen fir die Unterreprdsentanz von Frauen in



Fihrungspositionen angefiihrt. Diese, auf die kulturell definierten Rollen von Mannern und
Frauen in der Gesellschaft zurlickgehenden Stereotype wirken meist in Form von
Verhaltenserwartungen und -bewertungen mit denen karriereorientierte Frauen von Seiten der
Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzten konfrontiert werden. Dabei sind Stereotype
und strukturelle Barrieren eng miteinander verknipft und verstérken sich gegenseitig
(Alemann 2007).

Wie stark das Denken von Ménnern im Management von ideologischen Mustern und
Stereotypen beherrscht wird, zeigt eine Studie des Sinus-Instituts (Wippermann 2010). Bei
einer qualitativen Befragung von Managern wurden drei verschiedene Mentalitdtsmuster
ermittelt, die in der Summe den Aufstieg von Frauen in Fihrungspositionen verhindern. Ein
Teil der Manner lehnt danach Frauen in Spitzenpositionen grundsétzlich aus Griinden der
Tradition und Systemfunktionalitét ab. Ein anderer Teil beflrwortet zwar den Aufstieg von
Frauen in Fuhrungspositionen, glaubt aber, dass Frauen aufgrund ihrer gesellschaftlichen
Rollenzuschreibung fir das Spitzenmanagement nicht geeignet sind. Die dritte Gruppe
schliefdlich gibt sich Frauen in Spitzenpositionen gegentiber aufgeschlossen und hédt die
Chancengleichheit von Frauen und Mannern fur verwirklicht, vertritt aber die Ansicht, Frauen
wirden zu selten Managementpositionen anstreben. Diese Mentalitétsmuster erzeugen in der
Summe eine mehrfach gesicherte soziale Schlief3funktion mit sehr selektiver Durchléssigkeit,
so die Studie.

Ein haufig anzutreffendes Stereotyp, das auch von den befragten Managern der Sinus-
Studie geduliert wurde ist, dass Frauen vornehmlich im Privaten ihre Erfillung finden und
daher wenig an Aufstieg und Karriere interessiert sind. Ihnen wird im Vergleich zu Mannern
generell eine grofRere Familienorientierung unterstellt, was speziell in Deutschland mit der
Vorstellung einhergeht, Mitter missten rund um die Uhr fur ihre Kinder da sein. Dieses
Stereotyp schldgt sich in einer , statistischen Diskriminierung® nieder. Die Annahme einer
stérkeren Familienorientierung und die Schlussfolgerung damit verbundener beruflicher
Fehlzeiten werden dabel auf alle Frauen Ubertragen. Dies hat zur Folge, dass Frauen mit und
ohne Kinder, mit und ohne Karriereorientierung von dem Stereotyp betroffen sind. Im
Ergebnis werden sie von den Unternehmen weniger gefdrdert und weniger fur hohere
Positionen rekrutiert (Littmann-Wernli/Schubert 2001).

Ein weiteres Stereotyp ist, dass Frauen weniger kompetent und geeignet fir
Fihrungspositionen sind als Méanner. Untersuchungen zeigen, dass Kompetenz und Eignung
fur eine Fuhrungsposition immer noch stark mit dem ménnlichen Geschlechtsrollenstereotyp
verknipft werden, und zwar sowohl von Méannern als auch von Frauen (Gmir 2004). Frauen,



die einen Aufstieg ins Management anstreben, sehen sich mit widersprichlichen
Verhaltenserwartungen konfrontiert. Einerseits wird erwartet, dass sie als Fuhrungskraft, dem
mannlichen Stereotyp entsprechen, indem sie Aggressivitat und Durchsetzungsfahigkeit
demonstrieren, auf der anderen Seite sollen sie aber auch nicht zu , mannlich” auftreten, dasie
dann nicht mehr als authentisch wahrgenommen werden. Verhaten sich Frauen aber gemaf
dem weiblichen Geschlechtsstereotyp, also bescheiden und sozial, wird ihnen das schnell als
Inkompetenz ausgelegt (Oakley 2000). Eagly und Karau (2002) weisen in ihrer
Rolleninkongruenztheorie auf das Problem der mangelnden Passung zwischen traditioneller
Frauenrolle und mannlich definierter Fuhrungsrolle hin. Diese Inkongruenz fihrt einerseits
dazu, dass Frauen weniger als potenzielle Fuhrer gesehen werden und andererseits, dass siein
Flhrungspositionen - bei gleichem Verhalten - negativer bewertet werden als Méanner. In der
Konsequenz haben Frauen grof3ere Schwierigkeiten, in Flihrungspositionen zu gelangen und
in diesen Positionen als erfolgreich wahrgenommen zu werden (vgl. auch Eagly 2003).
Alemann (2007) weist darauf hin, dass die Bandbreite akzeptierten Verhaltens fur Frauen
in FUhrungspositionen von Organisationen sehr schmal ist. Dies kdnnte dazu fuhren, dass
Frauen bereitsim Vorfeld entmutigt werden, hthere Positionen anzustreben. Haben sie jedoch
den Sprung in die Vorstandsebene geschafft, sind sie besonders exponiert und werden in
allem was sie tun kritischer beobachtet und strenger bewertet als Méanner. Dartber hinaus
werden sie nicht als Individuen, sondern als typische Vertreterinnen aller Frauen
wahrgenommen. Rosabeth M. Kanter (1977) hat fur dieses Phanomen den Begriff ,, tokenism*
gepragt. Die Gruppe der dominierenden Méanner ist danach bestrebt, den eigenen
Gruppenzusammenhalt zu stérken, sich gegentiber der Aul3enseiterin abzugrenzen und diese
schliefdlich auszuschlieffen. Untersuchungen zeigten, dass erst ab einer Anzahl von drel

Frauen im Fuhrungsgremium diese Dynamik aufgebrochen wird (Konrad et al. 2008).

4 MafRnahmen zur Erhéhung des Frauenanteilsin Flhrungsgremien

Um eine substanzielle Erhdhung des Frauenanteils in FUhrungsgremien zu erreichen, sind
Malinahmen nétig, die die Beseitigung der beschriebenen Barrieren zum Ziel haben. Von
Seiten der Unternehmen werden dabei vor allem die Konzepte , Gender Mainstreaming” und
»Diversity Management” verfolgt, wobei ,, Gender Mainstreaming vor alem im offentlichen
Sektor und , Diversity Management® vor alem im privatwirtschaftlichen Bereich zu finden
ist. Gemeinsam ist beiden Konzepten, dass sie darauf abzielen, Benachteiligungen aufgrund
des Geschlechts abzubauen und Chancengleichheit innerhalb einer Organisation herzustellen.
Danach sollten sich alle Funktionsbereiche der Organisation an der Verfolgung dieser

10



Zielsetzung beteiligen und ihre Prozesse und Arbeitsabléufe daran ausrichten. Insbesondere
die Fuhrungsebene und die Personalpolitik haben dabei die Aufgabe, das Ziel der
Gleichstellung aktiv zu unterstitzen. Der Erfolg der Mal3nahmen konnte mittels eines
» Gleichstellungscontrollings® Uberprift werden (Krell 2008a).

Um speziell den Frauenanteil in den Spitzengremien zu erhdhen, werden von einigen
Unternehmen  Mentoring-Programme,  unternehmensinterne  Frauennetzwerke  sowie
entsprechende Weliterbildungsprogramme eingesetzt (Schafer 2009). Als erstes Dax-
Unternehmen hat die Deutsche Telekom AG im Mérz 2010 die Einfihrung einer Frauenquote
von 30 Prozent fur Flhrungspositionen angekindigt (FAZ 16.03.2010).

Auf politischer Ebene gibt es die Maoglichkeit, mithilfe von Zertifizierungen,
Vereinbarungen oder Quotenvorgaben auf eine Erhéhung des Frauenanteils in
Fihrungspositionen hinzuwirken (Schéfer 2009). In Deutschland wurde 2001 eine freiwillige
,Vvereinbarung zwischen der Bundesregierung und den Spitzenverbadnden der deutschen
Wirtschaft zur FOrderung der Chancengleichheit von Frauen und Mannern in der
Privatwirtschaft“ geschlossen (Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend
2001). Die Regierungskommission Deutscher Corporate Governance Kodex (2009) ist zwar
durch seine gesetzliche Grundlage wesentlich verbindlicher, verpflichtet die Unternehmen
jedoch bisher lediglich darauf, bel der Zusammensetzung des Aufsichtsrates auf Vielfalt
(Diversity) zu achten. Gegenwartig sind hier Bestrebungen im Gange, die Vorgabe fir die
Unternehmen zu konkretisieren.®

Angesichts der nach wie vor verschwindend geringen Frauenanteile in den Spitzengremien
der Unternehmen in Deutschland muss zumindest die freiwillige Vereinbarung al's gescheitert
angesehen werden (Holst/Wiemer 1010). Und auch die Mal3nahmen der Unternehmen hatten
in den meisten Fallen bisher keine deutliche Erhthung der Frauenanteile in den
Spitzengremien zur Folge.

Andere européische Lander setzen mittlerweile auf verbindliche staatliche Regulierungen.
In Norwegen ist 2006 eine gesetzliche Frauenquote von 40 Prozent fur Aufsichtsréate grofder
Unternehmen in Kraft getreten und seit 2008 verbindlich. In den Niederlanden wurde im
Jahre 2009 eine Frauenguote von 30 Prozent fur Aufsichtsréte sowie fur Vorstande vom
Parlament beschlossen. Auch in Frankreich und Spanien sind gesetzliche Quotenregelungen
beschlossen worden bzw. in Kraft getreten. Die Umsetzung der gesetzlichen Vorgabe in

% So kiindigte die Regierungskommission am 11.02.2010 in einer Pressemitteilung an, die bisherige Empfehlung
dahingehend zu erweitern, dass Aufsichtsréte kiinftig konkret ihre Planung beziiglich eines angemessenen
Frauenanteilsin der jahrlichen Entsprechenserkl&rung darlegen miissen (Regierungskommission Deutscher
Corporate Governance Kodex 2010)
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Norwegen kann als Erfolg gewertet werden: der Frauenanteil in den hdchsten
Entscheidungsgremien der groften Unternehmen betragt hier mittlerweille 42 Prozent

(Européi sche Kommission 2009).

5 Fazit

Seguino (2007) stellte auf Basis des World Values Survey fest, dass sich die Gender-Normen
zwischen 1990 und 2001 deutlich veréndert haben und hierfir das ©Okonomische
Empowerment von Frauen ein zentraler Faktor war. Dass kein Mangel an hochqualifizierten
Frauen in Deutschland herrscht, zeigen die hohen Frauenanteile an den
Hochschulabsolventinnen in Deutschland. Immer mehr studierende Frauen verbinden
Einkommens- und Aufstiegsmoglichkeiten mit ihrer beruflichen Tatigkeit und auch ihre
Flhrungsanspriiche sind gestiegen. Sie werden mit der beruflichen Aufgabenstellung, der
Entscheidungs- und Verantwortungskompetenz begrindet. Damit wird bel den Frauen ,ein
selbstbewusster Anspruch an die materiellen Chancen im Beruf ersichtlich® (BMBF 2005,
158).

Trotz zahlreicher positiver Veranderungen bei der Qualifikation und Motivation gelingt es
gut ausgebildeten Frauen nur im Ausnahmefall, in die Top-Fuhrungsebenen grofder
Unternehmen vorzustol3en. Eine wichtige Rolle fur die Erklarung dieser , glasernen Decke"
spielen strukturelle und ideologische Barrieren, mit denen Frauen beim Aufstieg in die
Fihrungsetagen konfrontiert werden. Die strukturellen Barrieren reichen von intransparenten
und unstandardisierten Rekrutierungspraktiken tber eine Personalentwicklungspolitik, die
Frauen nur unzureichend fordert bis hin zur schlechten Vereinbarkeit von Karriere und
familigren Verpflichtungen. Eng verbunden damit sind auf die kulturell definierte Rolle von
Frauen zurickgehende Vorurtelle und Stereotype, welche in Form von
Verhaltenserwartungen und -bewertungen ihre hemmende Wirkung auf dem Arbeitsmarkt
entfalten.

Eine stérkere Représentanz von Frauen in Vorsténden und Aufsichtsrdten konnte dazu
beitragen, diese eingefahrenen Denkmuster aufzubrechen und so auch auf struktureller Ebene
Verdnderungen herbeifihren. Studien zeigen, dass sich hohe Frauenanteile in den
Spitzengremien eines Unternehmens positiv auf das ,, Nachriicken® von weiteren Frauen in
Fihrungspositionen in der Zukunft auswirken (Joy 2008, Joy/Lang 2007). Dieser Effekt
konnte mit der Vorbildfunktion zusammenhéngen, die Frauen in Flhrungspositionen fir
junge Frauen ausiiben (Joy/Lang 2007). Die Bandbreite an weiblichen Rollenvorbildern im
Spitzenmanagement ist aktuell noch sehr gering. Anders als Ménner, die aus einer grof3en
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Gruppe von Fuhrungspersonlichkeiten ihr Vorbild wahlen kdnnen, haben Frauen nur eine sehr
kleine hochselektierte Gruppe von Frauen in Spitzenpositionen zur Auswahl. Eine grol3ere
Bandbreite an Vorbildern, konnte wesentlich mehr junge Frauen motivieren, selbst eine
Flhrungsposition anzustreben.

Angesichts der bestehenden Barrieren kann sich ein Wandel zu einer starkeren
Reprasentanz von Frauen im Management nur mit Unterstiitzung der obersten Fihrungsebene
ereignen. Der Vorstand der Telekom AG in Deutschland hat mit der Einfihrung ener
Frauenquote von 30 Prozent in Fuhrungspositionen bis 2015 (derzeit 13 Prozent) hier seine
Verantwortung erkannt. Eine besondere Bedeutung fur die Reprasentanz von Frauen im
Management kommt den Aufsichtsraten zu. Schlief3dlich sind sie es, die fur die Identifizierung
und Berufung neuer Vorstandsmitglieder verantwortlich sind. Rudolf (2009) weist darauf hin,
dass Aufsichtsratsmitglieder durchaus die Mdglichkeit haben, ,direkt Einfluss auf die
Rekrutierungspraxis des Unternehmens fur Positionen des Senior Managements (also z.B.
auch der Bereichdleiter) und damit auf das Angebot an potenziellen Aufsichtsratsnachwuchs
zu nehmen. Wenn sich hier nicht gentigend weibliche Kandidatinnen befinden, dann sind sie
es, die versaumt haben, dafir zu sorgen, dass weiblicher Fuhrungsnachwuchs in
ausreichender Zahl vorhanden ist.“ (Rudolf 2009, 13).

Unternehmen konnen sich selbst verbindliche Zielgrofien fur den Anteil von Frauen in
(Top-) Fuhrungspositionen setzen, die in einem eher kurzfristigen Zeitraum umzusetzen sind.
Sie koénnen dies selbst kontrollieren. Dies hat allerdings bislang nicht funktioniert. Die
Entwicklung stagniert auf niedrigem Niveau. Daher verwundert es nicht, dass die Einfihrung
einer Quotenregelung z.B. fur Aufsichtsréte, wie in einigen EU-Landern bereits umgesetzt
bzw. beschlossen, in der offentlichen Diskussion auch in Deutschland an Gewicht gewinnt.
Verbunden ist damit das Ziel einer besseren Forderung und Berufung von Frauen in
Managementpositionen und Beschleunigung der Entwicklung hin zu mehr Chancengleichheit

zwischen Frauen und Mannern.
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