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Zusammenfassung

Im Mittelpunkt dieses Beitrages stehen die geschlechtsspezifischen Implika-
tionen von Reorganisationsprozessen im Bankensektor. Anhand einer Litera-
turauswertung und eigener Forschungsergebnisse wird gezeigt, daß mit den
gegenwärtig zu beobachtenden Restrukturierungsprozessen Frauen nicht pau-
schal die Verliererinnen des Wandels sind. Vielmehr eröffnen sich für sie neue
Karrierechancen in einigen Führungsfunktionen im unteren und mittleren
Management. Die graduelle Feminisierung dieser spezifischen Management-
bereiche geht jedoch einher mit dem Weiterbestehen geschlechtsspezifischer
Segregation in anderen Bereichen. Zugleich kommt es zu einer Entkopplung
von Karrierepfaden im Zweigstellenmanagement und sich neu herausbildenden
Aufstiegswegen ins höhere Management. Die Einführung neuer Organisations-
und Führungsmodelle geht also keineswegs per se mit einer Erosion der
Geschlechterhierarchie einher. Ebensowenig kann aber auch von homogenen
und unveränderbaren Mustern der geschlechtsspezifischen Segregation und
Diskriminierung ausgegangen werden. Die Autorin plädiert für eine differen-
zierte Forschungsperspektive, in der den unterschiedlichen Betroffenheiten
und Interessenlagen von Frauen (und Männern) in Reorganisations- und
Restrukturierungsprozessen mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte.

Abstract

This paper investigates processes of organisational reform and restructuring in
the banking sector and their gender specific implications. The analysis, based
on a literature review and own research results, suggests that women should
not just be considered as loosers of the current organisational changes.
Rather, in the course of organisational reforms women seem to gain better
career opportunities in some management functions at the lower and middle
level. The gradual feminisation of these specific management areas, however,
goes hand in hand with the persistence of a gender specific segregation in
other areas. There are also indications for a de-coupling of career paths in
branch management and newly established career paths into higher
management. The introduction of new organisational and management models,
thus, does not automatically lead to an erosion of gender hierarchies. Just as
little do gender segregation and discrimination follow homogeneous and
unchangeable patterns. The author suggests that future research should start
from a differentiated perspective which gives more attention to how different
groups of women (and men) are affected by and do articulate their interests
throughout processes of organisational reform and restructuring.





Inhalt

Seite

1. Einleitung 1

2. Restrukturierung und Reorganisation im Bankensektor 3

3. Weibliche Führungskräfte in europäischen Banken -
einige Daten und Fakten zur Ausgangslage 6

4. „Verschlankung“ des Managements auf Kosten von Frauen? 9

5. „Entschlackung“ der Unternehmenszentralen: Mythos oder Realität? 11

6. Feminisierung von Managementfunktionen im Privatkundengeschäft 14

7. Frauen auf dem Sprung in die Welt der „global finance“? 17

8. Auswirkungen auf Gleichstellungspolitiken 18

9. Ausblick 19

Literatur 22





1. Einleitung 1

Bereits seit Ende der 80er Jahre vollziehen sich im Produktions- und nun auch
im Dienstleistungsbereich Reorganisationsprozesse in Unternehmen, deren
Betrachtung unter Schlagworten wie „lean production“ und „lean management“
Eingang in die wissenschaftliche Forschung fand. Im Kern laufen diese organi-
satorischen Veränderungen darauf hinaus, hierarchische und bürokratische
durch dezentrale und z.T. marktförmige Steuerungsformen zu ersetzen. Wich-
tige Elemente dieser Konzepte sind der Abbau von Managementhierarchien,
die Einführung von funktions- und hierarchieübergreifender Projektorganisa-
tion, die Schaffung teilautonomer Arbeitsgruppen und das Outsourcing von
Arbeitsbereichen, die nicht als Kerngeschäft angesehen werden. Diese Re-
organisationsprozesse zeichnen sich gegenüber früheren Rationalisierungs-
konzepten vor allem dadurch aus, daß die gesamten Organisationsstrukturen
einschließlich des Managements einer kritischen Überprüfung unter Lei-
stungsgesichtspunkten unterzogen werden (Faust u.a. 1995).

Mit der Implementation neuer Organisationsmodelle gehen deshalb auch
weitreichende Veränderungen in Arbeitsorganisation und Qualifikationsprofilen,
Aufstiegs- und Karrierewegen sowie dem Status von Führungskräften einher.
So diagnostizieren Faust u.a. (1995: 202) zum Beispiel eine „Krise traditionel-
ler Karriere- und Aufstiegswege“ und Halford u.a. (1997) sprechen von einer
„Ausdifferenzierung von Karrierepfaden“. Zur Disposition steht nicht nur die
Zahl der erforderlichen Managementpositionen, sondern auch das Aufgaben-
und Tätigkeitsprofil der verbleibenden Führungskräfte. Zumindest in Ansätzen
zeichnet sich eine Wende von autoritär-kontrollierenden zu team-orientierten
Führungsmodellen ab, in deren Rahmen Führungskräfte als Coach die Ver-
kaufs- und Profitorientierung von Arbeitsgruppen, aber auch die berufliche Ent-
wicklung der MitarbeiterInnen fördern sollen. Flache Organisationsmodelle ver-
bunden mit Netzwerk- und Projektorganisation eröffnen zugleich neue berufli-
che Entwicklungsmöglichkeiten jenseits der traditionell-hierarchischen Auf-
stiegswege im Linienmanagement. Dies wirft die Frage auf, ob mit den derzeit
beobachtbaren Reorganisationsprozessen in Unternehmen eine Erweiterung
der Aufstiegs- und Karrierechancen von Frauen und damit auch eine verän-
derte Arbeitsteilung zwischen den Geschlechtern einhergehen kann (vgl. z.B.
Goldmann 1993; 1995) oder ob bestehende Geschlechterhierarchien reprodu-
                                                       
1 Für anregende Kommentare und Verbesserungsvorschläge zu einer früheren Fassung

dieses Discussion Papers danke ich Ariane Berthoin Antal, Swen Hildebrandt, Birgit Meding,
Jacqueline O’Reilly, Maria Oppen und Hedwig Rudolph.
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ziert, Frauen in Führungspositionen weiterhin marginalisiert oder sogar aus
erreichten Positionen verdrängt werden (vgl. z.B. Manthey 1991; Weber 1993;
Brumlop 1992). Hierzu werden in der Literatur durchaus kontroverse Positionen
vertreten, detaillierte empirische Untersuchungen stehen jedoch noch weitge-
hend aus (Regenhard 1997).

Der Bankensektor ist in diesem Zusammenhang von besonderem Inter-
esse. Dieser Wirtschaftsbereich hat sich in den letzten Jahrzehnten zu einem
wichtigen Beschäftigungsbereich für Frauen entwickelt. Banken haben durch
eine kontinuierliche Expansion der Beschäftigung zur Schaffung von qualifi-
zierten und anspruchsvollen Arbeitsplätzen für Frauen beigetragen. In der
Folge war zumindest im unteren - und graduell auch im mittleren - Management
ein Anstieg weiblicher Führungskräfte zu verzeichnen (Quack 1997). Die sich
derzeit im Bankensektor vollziehenden Konzentrations- und Reorganisations-
prozesse zielen jedoch häufig nicht nur auf den Abbau von Personal, sondern
auch auf eine Verringerung der Zahl der Führungskräfte. Somit stellt sich auch
in dieser expansionsgewöhnten Branche die Frage, inwieweit es zu einer Ver-
drängungskonkurrenz von männlichen und weiblichen Bewerbern um die ver-
bleibenden Managementpositionen kommt oder sich trotz „Verschlankung“
neue Chancen für Frauen im Management eröffnen.

Diese Fragen werden im vorliegenden Beitrag auf Basis eigener For-
schungsarbeiten sowie einer Literaturauswertung anderer Studien untersucht.
Das Papier gliedert sich wie folgt: Im Anschluß an eine kurze Charakterisierung
der Reorganisationsprozesse im Bankensektor wird die Ausgangslage von
weiblichen Führungskräften am Beispiel einer Untersuchung europäischer Ban-
ken beschrieben. Es folgt eine kritische Diskussion des in der Literatur vorge-
brachten Arguments, daß die Reorganisation des Managements vor allem zu
Lasten von Frauen gehen werde. Die Auswirkungen der Reorganisation im
Bankensektor auf die Position weiblicher Führungskräfte werden am Beispiel
von drei Teilbereichen kritisch hinterfragt: der „Verschlankung“ der Unterneh-
menszentralen, der Reorganisation der Filialnetze im Privatkundengeschäft
und der Entwicklungen im Investmentbanking. Die wenigen bisher vorliegenden
Forschungsergebnisse legen nahe, daß sich im Zuge der Restrukturierungs-
prozesse im Bankensektor durchaus neue Aufgabenfelder und Karrierechan-
cen für Frauen im unteren und mittleren Management eröffnen, es aber kaum
Anzeichen dafür gibt, daß dies zu einem Zerbrechen des “glass ceiling“
(Morrison u.a. 1987) führt. Vielmehr können Re-Segregationsprozesse auf den
unteren und mittleren Führungsebenen sogar zur Verhärtung der unsichtbaren
Barrieren beitragen, mit denen sich Frauen an der Schwelle zum höheren
Management konfrontiert sehen.
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2. Restrukturierung und Reorganisation im Bankensektor

Die sich derzeit vollziehenden Prozesse der Unternehmensreorganisation im
Bankensektor sind eine Antwort auf veränderte Markt- und Wettbewerbsbedin-
gungen. So hat zum Beispiel innerhalb der Europäischen Union die De-Regu-
lierung und Öffnung vormals abgeschotteter nationaler Märkte, die Privatisie-
rung ehemals staatlicher Kreditinstitute sowie die Konkurrenz von bankfremden
Anbietern seit Ende der 80er Jahre zu einem verstärkten Wettbewerb im Markt
für Finanzdienstleistungen geführt (OECD 1992). Diese Entwicklungen haben,
zusammen mit der zunehmenden Internationalisierung der Finanzmärkte, sek-
torale Restrukturierungsprozesse angestoßen, die noch in vollem Gange sind
und von denen weitreichende Folgen für Niveau und Qualität der Beschäfti-
gung in diesem Wirtschaftsbereich erwartet werden.

So ist innerhalb der Europäischen Union sowohl auf nationaler Ebene als
auch grenzüberschreitend eine wachsende Zahl von Unternehmensfusionen
und -aufkäufen zu beobachten (Von Köppen 1996). Die führenden Banken und
Versicherungen Europas werden immer mehr zu Finanzkonglomeraten, die ihre
Geschäftsaktivitäten auf einen europaweiten Binnenmarkt ausrichten; die tradi-
tionellen Grenzen zwischen Bank-, Börsen- und Versicherungswesen ver-
schwimmen zunehmend; kleinere Banken sind häufig zu Fusionen gezwungen,
um im Wettbewerb mit den Finanzgiganten weiterhin wirtschaftlich operieren zu
können (OECD 1993).

Auf der Suche nach lukrativen und gewinnversprechenden Geschäftsfel-
dern unterziehen viele Banken ihre bisherigen Geschäftsstrategien im Kern-
geschäft einer kritischen Korrektur. Neben der Vermögensverwaltung für wohl-
habende KundInnen gewinnen vor allem „internationalisierte“ Aktivitäten wie
das Merchant- und Investmentbanking sowie die Organisation von Mergers &
Acquisitions auf regionaler oder internationaler Ebene an Bedeutung, während
das Privatkundengeschäft oft als zu kostenlastig und rationalisierungsbedürftig
eingestuft wird (Oberbeck und D’Alessio 1997). Innerhalb der Bankkonzerne ist
damit häufig eine Verlagerung von Ressourcen und Personal vom Privatkun-
dengeschäft hin zu den als attraktiver angesehen Geschäftsfeldern verbunden.
Im personalintensiven Mengengeschäft steigt hingegen der Druck, Dienst-
leistungen möglichst kostengünstig, und d.h. auch mit möglichst wenig
Personal, zu erbringen. Hier geht es vor allem um eine verstärkte Kundengrup-
pensegmentierung, den Ausbau elektronischer Vertriebswege sowie den Ein-
satz traditioneller Rationalisierungsmaßnahmen durch Automatisierung und
Leistungsverdichtung. Eine Kostenreduktion soll durch den Abbau von Perso-
nal in allen Bereichen erzielt werden, in denen Dienstleistungen auch ohne
persönlichen Kontakt verkauft werden können: Kundenselbstbedienung,
Telefonbanking, Discount- und Direktbanken, PC- und internet banking. Zu-
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gleich wird alles; was nicht zum Bankgeschäft gehört; ausgelagert, angefangen
von der Haustechnik, über Postdienste, Telephonzentralen, Reiseabteilungen,
Materialversorgung, etc. (Kopper 1996).

Von Führungskräften auf der unteren und mittleren Ebene wird ebenso wie
von den MitarbeiterInnen in den Zweigstellen und Fachabteilungen eine stär-
kere Eigenverantwortung für den Leistungsbeitrag ihrer Organisationseinheit
zum Gesamterfolg des Unternehmens eingefordert. Zugleich wird aber die Füh-
rungsverantwortung in den Unternehmenszentralen stärker konzentriert und
das zentrale Controlling für die konzernweite Profit-Center-Rechnung aus-
gebaut. Formen der Projektorganisation sollen helfen, überkommene horizon-
tale und vertikale Arbeitsteilungen zwischen Zentrale und Region, Stäben und
Linie zu durchbrechen und Kommunikations- und Arbeitsabläufe innerhalb des
Unternehmens transparenter und flexibler zu gestalten (Müller 1994).2

Die Auswirkungen der strategischen Neuausrichtung der Banken für die
Personalentwicklung lassen sich anhand der Entwicklung der Beschäftigten-
zahlen im privaten Bankgewerbe Deutschlands verdeutlichen. Wie aus
Tabelle 1 hervorgeht, hat sich die Zahl der Beschäftigten in den privaten Ban-
ken zwischen 1994 und 1997 per Saldo von 220.850 auf 215.500, d.h. um
2,4% verringert3. Der Personalabbau in Westdeutschland setzte zum Teil
bereits früher ein, wurde aber im Zuge der deutschen Vereinigung zunächst
noch durch den Aufbau von Filialen und die damit verbundene Personalaus-
weitung in Ostdeutschland überdeckt. Bislang betrifft der Beschäftigungsrück-
gang vor allem Verwaltungs- und Servicebereiche der Banken und deshalb,
wie aus Tabelle 1 hervorgeht, in besonders starkem Maße die Frauenbeschäf-
tigung. Für den Bereich der hochqualifizierten Fach- sowie Führungspositionen
gibt es hingegen bislang keine Anzeichen für eine Verringerung des Personals.
Vielmehr erhöhte sich die Zahl der außertariflich Beschäftigten im Zeitraum von
1994 bis 1997 per Saldo von 40.416 auf 44.844, d.h. um 10,9%. Zugleich stieg
die Zahl der weiblichen AT-Kräfte überproportional (+32,5%) an. Der Frauen-
anteil an den außertariflich Beschäftigten erhöhte sich von 12,9% im Jahre
1994 auf 15,4% im Jahre 1997. Von der Ausweitung der AT-Beschäftigung las-
sen sich jedoch nur bedingt Rückschlüsse auf die quantitative Entwicklung der
                                                       
2 Hervorzuheben ist hierbei jedoch, daß diese Dezentralisierung durchaus mit einer

Konzentration allgemeiner Kontroll- und Steuerungskompetenzen in den oberen Führungs-
ebenen und Unternehmenszentralen einhergehen kann und deshalb nicht per se mit
mitarbeiterorientierten, partizipativen Managementmodellen gleichgesetzt werden sollte
(vgl. z.B. Flecker und Schienstock 1994).

3 Eine Betrachtung der Personalentwicklung in einzelnen Großbanken zeigt einen wesentlich
drastischeren Personalrückgang. So reduzierte z.B. allein der Deutsche Bank Konzern die
Zahl seiner Inlandsbeschäftigten von 54.384 im Jahre 1994 auf 49.086 im Jahre 1997, was
einem Rückgang von 9,7% entspricht (Deutsche Bank, laufende Jahrgänge, eigene Berech-
nungen).
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Führungskräfte ziehen: Einerseits kam es im genannten Zeitraum zu einer
Zunahme von hochqualifizierten Fachpositionen ohne Führungsaufgaben (z.B.
spezialisierte BeraterInnen im Firmenkunden- und Investmentgeschäft), ande-
rerseits wurden einige Führungsaufgaben im unteren Management abgewertet
(z.B. die Führung kleiner Filialen) und sie werden nicht mehr außertariflich
entgolten.

Tabelle 1: Beschäftigte im privaten Bankgewerbe Deutschlands, 1985-1997

1985 1990 1994 1996 1997 Veränderung
1994/97

absolut in  %
Beschäftigte 1)

Insgesamt

Männer

Frauen

Frauen in Prozent der
Beschäftigten

184.200

  89.890

  94.310

  51,2%

211.700

  98.864

112.836

  53,3%

220.850

100.928

119.922

  54,3%

213.350

  99.208

114.142

  53,5%

215.500

100.638

114.862

  53,3%

-5.350

-290

-5.060

2,4%

-0,3%

-4,2%

Beschäftigte im
außertariflichen
Bereich 2)

Insgesamt

Männer

Frauen

Frauen in Prozent der
AT- Beschäftigten

24.332

22.994

  1.338

  5,5%

32.422

29.439

  2.983

  9,2%

40.416

35.202

  5.214

  12,9%

42.896

36.848

  6.048

  14,1%

44.844

37.938

  6.906

  15,4%

+4.428

+2.736

+1.692

+10,9%

+7,8%

+32,5%

Quelle: Interne Arbeitsunterlagen sowie Geschäftsberichte des Arbeitgeberverbandes des
Privaten Bankgewerbes e.V., eigene Berechnungen. Ab 1990 einschließlich neue
Bundesländer.

Anmerkungen: 1) Berechnet auf Basis der Gesamtbeschäftigten.
2) Berechnet auf Basis von Kopfzahlen.

Während in der Bundesrepublik ein eher gradueller Veränderungsprozeß
gerade erst begonnen hat, sind die Reorganisationsprozesse im Finanzsektor
anderer europäischer Länder, wie etwa Großbritanniens oder der skandinavi-
schen Länder, bereits weiter fortgeschritten. Dort durchlief der Bankensektor in
der Folge von Deregulierung und wirtschaftlicher Rezession in den frühen 90er
Jahren eine tiefe Krise, die mit einem drastischen Abbau von Beschäftigten wie
auch Führungskräften verbunden war. Die dortigen Entwicklungen können
deshalb Anhaltspunkte für mögliche geschlechtsspezifische Auswirkungen der
Restrukturierung auf Führungskräfte geben. Deshalb werde ich im folgenden
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empirische Untersuchungen aus diesen Ländern in die Betrachtung mit einbe-
ziehen.

3. Weibliche Führungskräfte in europäischen Banken -
einige Daten und Fakten zur Ausgangslage

Um die Auswirkungen der Restrukturierungs- und Reorganisationsprozesse auf
die geschlechtsspezifische Aufgaben- und Machtverteilung im Management
von Banken diskutieren zu können, ist zunächst einmal eine kurze Bestands-
aufnahme der Ausgangslage erforderlich. In welchem Umfang sind Frauen
unter den Führungskräften in Banken vertreten und wie hat sich ihr Anteil seit
Beginn der 90er Jahre entwickelt? Welche Managementpositionen nehmen sie
ein, über welche Ausbildungs- und Berufszugänge gelangen sie dorthin und
welche Erfahrungen mit Benachteiligungen machen sie im Verlauf ihrer berufli-
chen Karriere?

Eine Umfrage unter Banken und Bankmanagerinnen in Europa (für Einzel-
heiten siehe Quack 1997) ergab, daß in den letzten Jahren eine moderate
Zunahme von Frauen im Management zu verzeichnen war. Im Zeitraum von
1990 bis 1995 erhöhte sich der Frauenanteil in den befragten Kreditinstituten
im unteren Management von 26% auf 29%, im mittleren Management von 13%
auf 18% und im höheren Management von 6% auf 8%. Trotz des Anstiegs
bestand 1995 weiterhin eine breite Kluft zwischen dem Anteil der Frauen an
der Gesamtbelegschaft und ihrer Präsenz im Management: Während Frauen
knapp die Hälfte der Beschäftigten ausmachten, stellten sie nur ein Sechstel
der Führungskräfte in den befragten Instituten. Weiterhin nimmt der Anteil
weiblicher Führungskräfte mit steigender Führungsebene kontinuierlich ab.
Dabei weist, wie aus Tabelle 2 zu ersehen, die Präsenz von Frauen auf den
drei Managementebenen ebenso wie der Beschäftigtenanteil starke Variatio-
nen zwischen den verschiedenen Mitgliedsländern auf. Im Hinblick auf beide
Indikatoren lagen deutsche Banken lediglich im Mittelfeld hinter skandinavi-
schen und angelsächsischen Kreditinstituten. Insbesondere in den Spitzen-
positionen der Banken hat sich nur wenig an der Vorherrschaft der Männer
geändert. Aus dem vermehrten Eintritt von Frauen ins Management folgen also
nicht zwangsläufig verbesserte Möglichkeiten zum Aufstieg von Frauen im
Management.

Die Studie zeigt verschiedene Prozesse auf, die zur Entstehung und Auf-
rechterhaltung eines „glass ceiling“ an der Schwelle zum höheren Management
beitragen. Zum einen gibt es nicht nur eine ungleiche Verteilung zwischen
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Männern und Frauen auf den unterschiedlichen Hierarchiestufen (vertikale
Segregation), sondern auch innerhalb der gleichen Managementebene
(horizontale Segregation): Weibliche Führungskräfte leiten überproportional
häufig Einheiten im Privatkundengeschäft oder „marktferne“ Stabsabteilungen
(Personal, Verwaltung, Öffentlichkeitsarbeit), während ihnen nur ausnahms-
weise Managementaufgaben in besonders angesehenen Geschäftsfeldern
(Investmentbanking, Unternehmenskundengeschäft) übertragen werden.
Dadurch gelangen sie nur selten auf die Überholspur für eine schnelle
Karriere.

Weiterhin machen Frauen eher Karriere innerhalb einer Management-
spezialisierung, während Männer häufiger durch einen Wechsel in breiter
angelegte Führungspositionen aufsteigen (siehe auch Hammond 1988). Inner-
halb von spezialisierten Managementfunktionen sind die Aufstiegsmöglichkei-
ten jedoch häufig begrenzt. Hinzu kommt, daß Frauen vorwiegend in Manage-
mentfunktionen mit relativ geringem Einfluß in der Gesamtorganisation zu fin-
den sind (Kanter 1977). Weibliche Führungskräfte nehmen auch häufig schwer
in die traditionelle Hierarchie einzuordnende Tätigkeiten als Expertinnen oder
Beraterinnen von höher gestellten männlichen Führungskräften wahr, bei
denen sie weitgehend unsichtbar bleiben. Dies führt dazu, daß Frauen bei der
Rekrutierung für Spitzenpositionen oft gar nicht als potentielle Kandidatinnen in
Betracht gezogen werden.

Schließlich heben die Befragten die Bedeutung der weitgehend männlich
geprägten Unternehmenskultur sowie den im Vergleich zu ihren männlichen
Kollegen geringeren Grad der Einbindung weiblicher Führungskräfte in infor-
melle Organisationsnetzwerke hervor, die privilegierten Zugang zu Informatio-
nen, Unterstützung sowie Aufstieg bieten (Ibarra 1993; Scott 1996). Abhilfe
kann hier nach Meinung der Mehrheit der Befragten durch Mentoring-Pro-
gramme geschaffen werden (Berthoin Antal 1993; Segerman-Peck 1991), die
jedoch bislang nur in einer kleinen Minderheit der befragten Banken existieren.

Die Ausbildungs- und Karrierepfade der Bankmanagerinnen weichen
insofern von dem branchenüblichen internen Ausbildungs- und Aufstiegsmodell
ab, als drei Viertel der Befragten ein Hochschulstudium abgeschlossen und
vier Fünftel der Befragten im Anschluß daran zunächst in einem anderen Wirt-
schaftsbereich oder Kreditinstitut berufliche Erfahrung gesammelt haben. Die
Karrieremuster von Frauen im Bankensektor scheinen also schon in der Ver-
gangenheit von dem dominanten „männlichen“ Modell abgewichen zu sein. Zu-
gleich weist der hohe Akademikerinnenanteil insbesondere unter den jüngeren
Führungskräften darauf hin, daß in den letzten Jahren eine Öffnung der Ban-
ken gegenüber weiblichen Hochschulabsolventen erfolgt ist. In den Konzern-
zentralen steht jüngeren Hochschulabsolventinnen heute offenbar eine breitere
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Palette von Managementfunktionen in den Bereichen Recht, Controlling, Risi-
komanagement und Strategie offen als es für die ältere Generation weiblicher
Führungskräfte in den klassischen „Frauen-Ressorts“ Personal, Verwaltung
und Öffentlichkeitsarbeit der Fall war.

Tabelle 2: Frauenanteil an den Beschäftigten und Führungskräften in Banken
der EU-Mitgliedsstaaten, 1995

(Zeilenprozent) Frauen in
Prozent der
Beschäftigten

Frauen in Prozent der Führungskräfte

Insgesamt Insgesamt Unteres
Management

Mittleres
Management

Höheres
Management

Zahl der
Banken

Skandinavische
Banken1)

61,5 22,2 38,1 23,8 14,3 (7)

Angelsächsische
Banken

65,2 24,4 42,8 16,2 6,8 (13)

Westeuropäische
Banken
darunter:
Deutsche Banken

45,6

55,4

14,0

20,2

22,2

33,6

11,1

10,6

5,0

4,1

(22)

(5)

Südeuropäische
Banken

28,9 7,9 17,5 11,3 5,9 (15)

Tochterfilialen
ausländischer
Banken2)

45,4 20,6 14,7 33,7 11,0 (6)

Banken insgesamt 46,6 16,1 26,8 16,5 8,4 (63)

1) Die Länderkategorien setzen sich wie folgt zusammen: Finnland, Schweden und Dänemark;
Großbritannien und Irland; Frankreich, Deutschland, Österreich und die Benelux-Staaten;
Spanien, Portugal, Italien und Griechenland.

2) Es handelt sich hierbei um Tochterfilialen von französischen, deutschen, niederländischen
und belgischen Banken, die ihren Sitz in den europäischen Nachbarländern Luxemburg,
Belgien, Portugal und Griechenland haben.

Quelle: Bankenbefragung in Europa. Siehe auch Quack (1997).
© Wissenschaftszentrum Berlin für Sozialforschung



9

4. „Verschlankung“ des Managements auf Kosten von
Frauen?

Mit der Einführung neuer Organisationsmodelle wird häufig ein Abbau von
Hierarchieebenen durch Verbreiterung der Leistungsspannen und horizontale
Entdifferenzierung angestrebt. Insofern liegt eine Verringerung der Zahl der
Managementpositionen in der Logik der Konzepte. Einige Autorinnen gehen
davon aus, daß dieser Abbau von Führungspositionen quasi „naturwüchsig“ zu
Lasten von Frauen gehen wird. Sie sehen hart erkämpfte Positionen von
Frauen im mittleren Management - als Abteilungsleiterin, Hauptabteilungsleite-
rin, als Expertin in den Stäben oder anderen Zentralbereichen - zur Disposition
gestellt (vgl. z.B. Brumlop 1992; Regenhard 1997). Zu erwarten ist demnach
nicht nur eine Stagnation, sondern möglicherweise sogar ein Zurückfallen hin-
ter den erreichten Stand von Frauen in Führungspositionen.

Bislang liegen jedoch kaum verläßliche und verallgemeinerbare Daten vor,
anhand derer diese These überprüft werden könnte. Eine erste Annäherung
erlauben die in der Bankenbefragung in Europa erhobenen statistischen Anga-
ben. Wie aus Tabelle 3 hervorgeht, berichtet ein Viertel der an dieser Befra-
gung beteiligten Kreditinstitute, daß die Zahl der Führungskräfte auf der unte-
ren und mittleren Ebene in den Jahren von 1990 bis 1995 stagniert oder abge-
nommen hat. Immerhin ein Drittel der Institute konstatiert eine solche Entwick-
lung im höheren Management. Diese Zahlen können als Hinweis darauf ver-
standen werden, daß Reorganisationsprozesse eher „top-down“ als „bottom-
up“ verlaufen und die Einführung einer divisionalisierten Unternehmensstruktur
sich zunächst vor allem in einer Straffung des Spitzenmangements nieder-
schlägt. In der überwiegenden Mehrheit der befragten Banken war hingegen im
Befragungszeitraum eine weitere Zunahme des Führungspersonals auf allen
drei Ebenen zu verzeichnen.

Der bereits weiter oben konstatierte leichte Anstieg des Anteils weiblicher
Führungskräfte erfolgte, wie ebenfalls aus Tabelle 3 zu ersehen, weitgehend
unabhängig davon, ob in den Banken im Fünf-Jahres-Zeitraum eine Zu- oder
Abnahme des gesamten Führungspersonals zu verzeichnen war. Mit anderen
Worten: Auch in Kreditinstituten, in denen sich die Gesamtzahl der ManagerIn-
nen auf der unteren und mittleren Ebene verringert hat, war trotzdem ein An-
stieg des Anteils weiblicher Führungskräfte zu verzeichnen. Lediglich in
Banken, welche die Zahl der Führungspositionen auf höchster Ebene verringert
haben, ist ein leicht negativer Effekt für Frauen zu verzeichnen. Eine Zunahme
des Anteils weiblicher Manager war auf dieser Ebene nur in Banken fest-
zustellen, in denen zugleich eine Ausweitung dieser Managementpositionen
stattfand, während der Frauenanteil in der Vergleichsgruppe stagnierte. Eine
solche Durchschnittsbetrachtung schließt natürlich nicht aus, daß in Einzel-
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fällen die Präsenz von Frauen im Management abgenommen hat. Aufgrund der
z.T. geringen Fallzahlen können die Ergebnisse auch nicht als statistisch
signifikant interpretiert werden. Vielmehr bedürfen sie der Bestätigung oder
Widerlegung durch detaillierte Unternehmensfallstudien. Die Daten legen aber
nahe, daß die Unterstellung einer einfachen kausalen Beziehung zwischen der
„Verschlankung“ des Managements und einer „Verdrängung“ von Frauen aus
dem Management die derzeitigen Entwicklungen in der Unternehmens-
wirklichkeit nicht treffend wiedergibt.

Tabelle 3: Entwicklung des Führungspersonals in Banken der EU-Mitglieds-
staaten, 1990-1995

Management-
ebene

Entwicklung der
absoluten Zahl der
Führungskräfte im
Zeitraum 1990 -1995

Anteil weiblicher Führungskräfte Zahl der
befragten
Banken

1990
(in Prozent)

1995
(in Prozent)

Veränderung
1990/95

(in Prozentpunkten)

Höheres
Management

Abnahme/Stagnation

Zunahme

Insgesamt

8,8

4,9

6,1

9,1

8,3

8,5

+0,3

+3,4

+2,4

(8)

(18)

(26)

Mittleres
Management

Abnahme/Stagnation

Zunahme

Insgesamt

13,3

13,2

13,2

18,5

17,9

18,1

+5,2

+4,7

+4,9

(7)

(22)

(29)

Unteres
Management

Abnahme/Stagnation

Zunahme

Insgesamt

22,8

23,8

23,5

24,8

26,8

26,3

+2,0

+3,0

+2,8

(6)

(19)

(25)

Quelle: Bankenbefragung in Europa.
© Wissenschaftszentrum Berlin für Sozialforschung

Möglicherweise haben die Reorganisationsprozesse noch nicht die
„Reifephase“ erreicht, in der die Verringerung des Managementpersonals auf
aggregierter Ebene statistisch sichtbar wird. In einer Übergangsphase kann ja
sogar eine Ausweitung des Personals auf den unteren und mittleren Füh-
rungsebenen erforderlich werden, wenn neben den althergebrachten auch
neue Managementfunktionen und „Task Forces“ eingerichtet werden sollen. Da
diese neugeschaffenen Funktionen nicht von vornherein von einer
geschlechtsstereotypisierenden „Aura“ (Alvesson und Billing 1992) umgeben
sind, eröffnen sich möglicherweise gerade hier Chancen für das vorhandene
Potential an hochqualifizierten und karriereorientierten weiblichen Führungs-
nachwuchskräften. Schließlich ist aus der Organisationsforschung bekannt,
daß Restrukturierungsprozesse oft nicht intendierte Folgen zeitigen, denen
man dann mit neuen Reformen entgegen zu wirken versucht (Brunsson und
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Olson 1994). Eine starke Dezentralisierung operativer Aufgaben in Divisionen
wird zum Beispiel sehr schnell ineffizient, wenn sie nicht von einer starken
Koordinierung und Steuerung auf zentraler Konzernebene begleitet wird.
Organisationsstrukturen weisen ein großes Beharrungsvermögen auf - beson-
ders dann, wenn die Interessen mächtiger Gruppen wie der Führungskräfte zur
Disposition stehen. Aus dieser Perspektive ist kritisch zu hinterfragen, ob der
als Ziel vieler Reorganisationsprozesse angestrebte Abbau von Management-
positionen überhaupt Realität werden wird.

Alle diese Argumente verweisen darauf, daß die Effekte von Unterneh-
mensrestrukturierungen auf das Geschlechterverhältnis (bislang) eher in quali-
tativen als quantitativen Entwicklungen zu suchen sind. Mit den Veränderun-
gen, die sich im Zuge der Reorganisation für das Aufgaben- und Tätigkeits-
profil vieler Managementpositionen ergeben, unterliegen auch die symboli-
schen Repräsentationen von Weiblichkeit bzw. Männlichkeit, die mit diesen
Positionen verbunden werden, einem Wandel. Mit der Auf- bzw. Abwertung
bestimmter Managementpositionen werden geschlechtsspezifische Öffnungs-
und Schließungsprozesse angestoßen. So irreführend dabei einerseits die
Annahme ist, daß neue Organisationsmodelle und Managementstile aufgrund
der wachsenden Bedeutung sozialer Kompetenzen quasi automatisch Frauen
zum Durchbruch im Management verhelfen werden (Helgesen 1991), so falsch
kann sich andererseits die Erwartung herausstellen, daß die Verringerung der
Managementpositionen im unteren und mittleren Management per se zu Lasten
von Frauen gehen wird. Wie ich im weiteren zeigen will, kann es auf einzelnen
Ebenen und in bestimmten Funktionen durchaus auch zu einer Feminisierung
von Führungspositionen kommen.

5. „Entschlackung“ der Unternehmenszentralen: Mythos
oder Realität?

Wie bereits aus den Daten der europäischen Bankenbefragung zu ersehen
war, sind weibliche Führungskräfte überproportional häufig in den Unterneh-
menszentralen tätig, während sie im Linienmanagement eher unterrepräsentiert
sind. Dies erklärt sich unter anderem dadurch, daß Banken in den letzten
Jahrzehnten vermehrt von ihren traditionellen Rekrutierungspraktiken abge-
kommen sind und Führungspositionen in den zentralen Abteilungen wie Perso-
nal, Recht, und Controlling und in den Stabsabteilungen zunehmend mit Hoch-
schulabsolventInnen besetzt haben. Handelte es sich in der „ersten Akademi-
kergeneration“ noch überwiegend um Männer, so hat der deutliche Anstieg von
Frauen unter den Hochschulabsolventen in den Wirtschafts- und Rechtswis-
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senschaften in den letzten Jahren auch zu einem wachsenden Zustrom weibli-
cher Nachwuchskräfte in die Unternehmenszentralen der Banken geführt.4

Was bedeutet es aber nun für die Karrierechancen von Frauen in den
zentralen Unternehmensbereichen, wenn diese - wie in den „Lean Manage-
ment“-Konzepten impliziert - einer „Entschlackung“ unterzogen werden? Bei
der Annäherung an diese Frage ist zunächst einmal hervorzuheben, daß es
weder in der Literatur noch in der Unternehmenspraxis eine einhellige Meinung
darüber gibt, wie denn eigentlich „schlanke“ Unternehmenszentralen aussehen
sollen. Festzustellen sind sowohl Tendenzen einer Verlagerung von Manage-
mentaufgaben „nach unten“ (z.B. durch den Ab- oder Rückbau zentraler Per-
sonalabteilungen zugunsten der Einrichtung von dezentralisierten Personal-
referaten in den jeweiligen Unternehmensdivisionen, vgl. Woodall u.a. 1997)
als auch einer Konzentration von Führungsaufgaben „nach oben“ (etwa durch
Einrichtung neuer Stabsfunktionen auf Konzernebene, die den Vorstand bei
der Koordinierung operativer Aufgaben entlasten sollen, vgl. Deutsche Bank
1997). Diese gegenläufigen Entwicklungen scheinen keineswegs nur spezifisch
für den Bankensektor zu sein, sondern spiegeln das allgemeine Problem wider,
daß eine Dezentralisierung von Führungsaufgaben in die Unternehmens-
einheiten häufig neuen Steuerungs- und Koordinierungsbedarf zwischen den
Unternehmenseinheiten hervorruft. Die geschlechtsspezifischen Effekte der
Reorganisationsprozesse in den Unternehmenszentralen sehen vermutlich
anders aus, je nachdem ob dem Dezentralisierungs- bzw. Zentralisierungstrend
Priorität eingeräumt wird.

Eine zu diesem Thema sehr hilfreiche Studie ist die Untersuchung von
Woodall u.a. (1997), die Reorganisationsprozesse in drei britischen Unter-
nehmen (darunter eine Versicherung) analysiert, bei denen das „Delayering“
überwog, d.h. die Verlagerung von Führungsverantwortlichkeit aus den Unter-
nehmenszentralen in die einzelnen Divisionen. Die Autorinnen kommen zu dem
Ergebnis, daß die Position weiblicher Führungskräfte in Phasen der Unter-
nehmensrestrukturierung besonders verwundbar ist und bringen dafür folgende
Argumente vor: Managementbereiche, in denen sich weibliche Führungskräfte
konzentrieren, wie Personal, Verwaltung und Öffentlichkeitsarbeit, sind beson-
ders stark vom „Delayering“ betroffen. Die Reduzierung der zentralen Abteilun-
gen geht mit Umsetzungen von Personal in Teams einher, die enger an die
einzelnen Unternehmensdivisionen angebunden und zugleich thematisch brei-
ter ausgerichtet sind. Damit werden die Möglichkeiten für Karrieren innerhalb
der obengenannten Stabsfunktionen, wie sie bislang für viele weibliche Füh-
rungskräfte in der Unternehmenszentralen typisch waren, eingeschränkt.
                                                       
4 Die Entwicklung der Traineeausbildung in der Commerzbank verdeutlicht dies: Der 1980

noch bei 12% liegende Anteil weiblicher Trainees stieg im Jahr 1990 auf 31% und betrug
1992 (inkl. neue Bundesländer) sogar 43% (Bolte 1993).
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Zugleich werden wichtige Karrierepfade, über die Frauen bislang in die Unter-
nehmenszentrale gelangen konnten, abgeschnitten.

Weiterhin gehen die Autorinnen davon aus, daß im Verlauf von Reorgani-
sationsprozessen in Unternehmen die Zuteilung und erfolgreiche Erfüllung von
Schlüsselaufgaben, d.h. komplexen Management- und Problemlösungsaufga-
ben, an Bedeutung für Karrierechancen gewinnt, weil formale Personalent-
wicklungspläne nicht mit den Umbrüchen in der Organisation Schritt halten
können. Die Teilnahme an speziellen „Task Forces“ und Entwicklungsprojekten
erhöht die Sichtbarkeit in der Organisation und damit auch die weiteren
Karrierechancen. Aus der Literatur ist jedoch bekannt, daß Frauen bei gleicher
Ausgangsqualifikation solche Aufgaben seltener zugeteilt werden (Ohlott u.a.
1994). Die Tatsache, daß in Zeiten von Umbrüchen formelle Beziehungen und
etablierte Machtstrukturen in Organisationen an Bedeutung verlieren zugun-
sten von informellen Kontakten und Netzwerken, führe schließlich dazu, daß
bereits bestehende Benachteiligungen weiblicher Führungskräfte im Hinblick
auf die Mobilisierung von Informationen, Ressourcen und Unterstützung in
informellen Netzwerken (Ibarra 1993) weiter verstärkt würden. Woodall u.a.
(1997) gelangen deshalb zu der Einschätzung, daß Frauen in den unsicheren
Zeiten unternehmerischer Reorganisation bei der Besetzung von höheren
Managementpositionen noch eher übersehen werden, als dies sowieso schon
der Fall ist.

Die von Woodall u.a. (1997) vorgebrachten Argumente mögen z.T. nur für
die spezifisch britische Situation Geltung haben (so spiegelt sich z.B. in der
vorherrschenden Dezentralisierung von Stabsaufgaben aus den Konzern-
zentralen in die Divisionen die von jeher starke Fragmentierung britischer
Unternehmen). Auch mag die Einschätzung der Zugangschancen von Frauen
zu Projektteams und „Task Forces“ zu pessimistisch sein: Es gibt auch Anzei-
chen dafür, daß Frauen ganz gezielt als Problemlöserinnen eingesetzt werden
(Tienari 1996), und zwar insbesondere dann, wenn soziale Konflikte gemanagt
werden sollen. Sobald es sich allerdings um strategisch relevante und organi-
sationsweit gut sichtbare „Task Forces“ handelt, dürften diese im Sinne der
obigen Argumentation wiederum eher männlich dominiert sein. Übertragen wir
die Ergebnisse auf die großen Geschäftsbanken mit ihrem - selbst nach der
Reorganisation - noch hierarchischen und bürokratischen Aufbau, so ist zu
vermuten, daß es zwar in einigen Positionen im unteren und mittleren
Management zu einer Feminisierung kommt, daß aber die vermeintlichen
„Abflachungsprozesse“ nicht dazu beitragen, den Karriereengpaß beim Über-
gang ins höhere Management zu öffnen. Im Gegenteil: Verringert sich die Zahl
der Positionen im Spitzenmanagement im Zuge von Unternehmensfusionen
bzw. der Einführung von divisionalisierten Unternehmensstrukturen, so fällt
dabei nicht selten das einzige weibliche Vorstands- oder Geschäftsführungs-
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mitglied der Reorganisation zum Opfer (vgl. z.B. Tienari (im Erscheinen, b) zu
den negativen Auswirkungen der Fusion zweier großer finnischer Geschäfts-
banken auf den Frauenanteil in höheren Managementpositionen).

6. Feminisierung von Managementfunktionen im Privat-
kundengeschäft

Tendenzen für einen solchen Feminisierungsprozeß zeichnen sich bei der
Reorganisation der Filialen und Zweigstellen im inländischen Mengengeschäft
ab, deren Leitung bislang einen wichtigen Karriereschritt für den bankinternen
Aufstieg darstellte. In der Vergangenheit umfaßte die Leitung einer Filiale die
volle Fach-, Führungs- und Erfolgsverantwortung für das lokale Geschäft, ein-
schließlich der Betreuung kleinerer und mittlerer Unternehmen (KMU). Im Zuge
der Kundengruppensegmentierung werden aber nun besondere Beratungs-
zentren für KMU und vermögende Privatkunden eingerichtet, während in den
kleineren Zweigstellen nur noch die Betreuung einfacher PrivatkundInnen mit
einem weitgehend standardisierten Produktangebot gewährleistet werden soll.
Das Tätigkeitsprofil des/der Zweigstellenleiters/in erfährt dadurch einerseits
eine Verengung und Herabstufung im Hinblick auf das erforderliche Fachwis-
sen; andererseits sind die ZweigstellenleiterInnen stärker als früher als Team-
Coach, Moderator und Motivator für den Verkaufserfolg der MitarbeiterInnen
gefragt.

Ähnliche Entwicklungen führten in den USA - allerdings zur Zeit eines
Finanzbooms mit expandierender Beschäftigung - bereits in den 70er Jahren
zu einem deutlichen Anstieg weiblicher Zweigstellenleiter (Bird 1990). Auch
Tienari (im Erscheinen, a) stellt in einer schwedisch-finnischen Vergleichs-
studie eine Feminisierung der Zweigstellenleiterposition fest. Im Unterschied zu
den USA erfolgte die Öffnung des Filialmanagements für Frauen in diesen bei-
den Ländern im Verlauf der Finanzkrise, die mit einem drastischen Personal-
abbau und einer Reduzierung von Managementpositionen einher ging. So ver-
ringerte sich in Finnland die Zahl der Bankbeschäftigten von knapp 52.000 in
3.500 Zweigstellen im Jahre 1988 auf nur noch rund 42.000 Beschäftigte in
2.800 Zweigstellen zum Jahresende 1992 (Tienari 1996). Wie in den USA
waren viele männliche Führungskräfte mit der Verringerung der Fachverant-
wortung unzufrieden und bewarben sich auf Positionen in anderen Bereichen.
Hierdurch eröffneten sich qualifizierten Frauen neue Aufstiegsmöglichkeiten.
Es kam aber auch zur Kündigung älterer männlicher Zweigstellenleiter, denen
von Seiten der Unternehmensleitung nicht die Flexibilität zugetraut wurde, mit
den neuen verkaufsorientierten Anforderungen umgehen zu können. Häufig
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sprangen Frauen ein und bewährten sich in dieser Position. In der Folge stieg
der Anteil weiblicher Zweigstellenleiter sprunghaft an: In der schwedischen
Bank, die untersucht wurde, betrug der Anteil von Frauen im Zweigstellen-
management im Jahr 1989 nur 8%; bis zum Jahre 1994 hatte sich der Anteil
auf 22% erhöht; in der Region Stockholm wurden zum Jahresende 1995 sogar
etwa 35% der Zweigstellen von Frauen geführt. In der finnischen Fallstudien-
bank gab es im Jahre 1982 in der Region Helsinki nur 3 weibliche Zweigstel-
lenleiter; bis zum Jahre 1992 war der Anteil auf 40% gestiegen und im Sommer
1995 wurde - nach einer Fusion mit einer anderen Bank, der Zusammenlegung
zahlreicher Zweigstellen sowie der Entlassung der Hälfte der Zweigstellenleiter
- etwas mehr als jede zweite Zweigstelle von einer Frau geleitet.

Eine Ausweitung dieser Untersuchung auf eine deutsche Fallstudienbank
ergab vom Trend her ähnliche Resultate (vgl. Tienari u.a. 1998). Auch in dieser
Bank veränderte sich im Verlauf der Organisationsreform, welche neben der
Einführung einer Divisionalstruktur eine verstärkte Segmentierung der Kunden-
gruppen im Filialgeschäft umfaßte, mit dem Aufgaben- auch das Personalprofil
der Zweigstellenleitung. Zwar wurden - anders als in den skandinavischen Fall-
studienbanken - zunächst junge Männer für die Leitung der nun stärker ver-
kaufsorientierten Zweigstellen im Privatkundengeschäft eingestellt. Im weiteren
Verlauf der Reform wurden dann jedoch vermehrt junge Frauen rekrutiert. In
der Folge stieg der Frauenanteil im Zweigstellenmanagement der deutschen
Fallstudienbank ebenfalls an: Während zum Beispiel in der nördlichen Region
im Jahre 1990 lediglich 10 Prozent der Zweigstellen von Frauen geleitet wur-
den, waren es im Jahre 1998 bereits 25 Prozent5. Unterschiede im Niveau des
Frauenanteils sowie der Zusammensetzung der rekrutierten Zweigstellenleite-
rinnen (ältere Mitarbeiterinnen jenseits der „Kinderphase“ in den skandinavi-
schen Ländern versus jüngere, kinderlose Frauen in Deutschland) sind vor
dem Hintergrund unterschiedlicher Geschlechtersysteme in Deutschland und
den skandinavischen Ländern zu verstehen (für Einzelheiten vgl. Tienari u.a.
1998). In allen drei Ländern zeichnet sich aber ein ähnlicher Trend ab, der auf
systematische Zusammenhänge zwischen der graduellen Abwertung und der
Öffnung der Zweigstellenleitung für weibliche Bewerber hinweist.

Das veränderte Aufgabenprofil der Zweigstellenleitung muß jedoch, wie
Studien aus Großbritannien zeigen, nicht zwangsläufig zu einer Feminisierung
führen. So war in der von Halford u.a. (1997) untersuchten britischen Bank
zwar ein leichter Anstieg von Frauen bei den „operations managers“6 zu ver-

                                                       
5 Es bleibt zu prüfen, inwieweit die später einsetzenden Organisationsreformen in anderen,

größeren deutschen Banken zu ähnlichen Resultaten führen werden.
6 Diese Position entspricht in etwa der eines/einer Innenleiters/in in deutschen Zweigstellen,

die nach dem/der Filialleiter/in die zweite Führungskraft in der Zweigstelle darstell(t)e. In
Deutschland fällt diese Position im Zuge der Reorganisation zum Teil weg.
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zeichnen, die Filialleitung selbst blieb aber eine männlich dominierte Position.
Männliche Zweigstellenmanager konnten sich z.T. erfolgreich gegen die beab-
sichtigte Statusveränderung ihrer Position zur Wehr setzen, indem sie auf die
Einführung eines Satellitensystems von Filialen drängten, bei der die Führung
mehrerer Zweigstellen eine Aufwertung erfuhr und somit für Männer attraktiv
blieb. Welche anderen Gründe in Großbritannien zur Reproduktion der beste-
henden Geschlechterhierarchien führten, ist aus der Studie leider nur indirekt
zu erschließen. Eine wichtige Rolle dürfte dabei der hohe Teilzeitanteil unter
den weiblichen Beschäftigten in den Zweigstellen, der geringe berufliche
Status der Teilzeitbeschäftigten sowie die starke Segmentierung zwischen Teil-
und Vollzeitarbeitsplätzen gespielt haben.

Die in den neuen Bundesländern nach der deutschen Vereinigung zu
beobachtende Verdrängung von Frauen aus Zweigstellenleiterpositionen (vgl.
Hüning u.a. 1993; Rogas u.a. 1995; Nickel und Hüning 1996) scheint auf den
ersten Blick sogar ein krasses Gegenbeispiel für den hier behaupteten
Zusammenhang zwischen Reorganisation und Feminisierung dieser Manage-
mentposition darzustellen. Denn trotz aller historischen und politischen Beson-
derheiten kann die Umbruchsphase im Bankensektor der ehemaligen DDR
durchaus als Beispiel für einen drastischen Restrukturierungsprozeß auf sekto-
raler und Unternehmensebene angesehen werden. Die Besonderheit der
Transformation des Bankenbereichs in den neuen Bundesländern besteht
allerdings darin, daß die Beschäftigung wie auch die Führungspositionen in
diesem ehemals als „unproduktiv“ angesehenen und gering geschätzten Sektor
im Zuge des Übergangs zum westdeutschen Bankenmodell eine deutliche
Aufwertung im Hinblick auf Tätigkeitsprofil, Status, Einkommen und Einfluß-
möglichkeiten erfahren haben. Die weiter oben zitierten Studien konstatierten
jedoch gerade Veränderungen im Aufgabenprofil der ZweigstellenleiterInnen,
die zumindest von den Betroffenen als Abwertung wahrgenommen wurden.

Die mit dieser tendenziellen Abwertung einhergehende Öffnung des
Zweigstellenmanagements für Frauen bedeutet aber keineswegs, daß sich
daraus auch verbesserte Perspektiven für den weiteren Karriereweg der
Frauen ableiten lassen. Möglicherweise laufen die von Frauen eroberten
Positionen sogar Gefahr, allmählich von sich neu herausbildenden Aufstiegs-
wegen ins höhere Management abgekoppelt zu werden. So stellt Bird (1990:
164) für die USA fest:

„Women’s segregation into retail banking, operations, and branch management and
their exclusion from the commercial side of banking have hampered their progress
into higher-level management, because experience in profitmaking functions is
necessary to advance up the career ladder. Retail banking, particularly branch
management, has become a female ghetto for many women whose chances to
advance depend on the opportunity to get experience in other areas of banking.“
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Zu einer ganz ähnlichen Schlußfolgerungen gelangt auch Tienari (im Erschei-
nen, a: 20) in seiner schwedisch-finnischen Vergleichsstudie:

„Based on the present evidence, it may be argued that an accumulation of a
clustered critical mass of female managers does not necessarily co-emerge with a
profound change in gender segregation in the organization as a whole.“

Bisherige Erfahrungen mit der Reorganisation des Privatkunden- und Mengen-
geschäfts in Banken anderer Länder zeigen also ambivalente Ergebnisse: Im
Zuge der Umorientierung kommt es im Privatkundengeschäft durchaus zur Öff-
nung unterer und mittlerer Führungspositionen für Frauen; dies führt aber nicht
zwangsläufig auch zu besseren Aufstiegschancen ins höhere Management, da
im Management anderer Unternehmensbereiche die geschlechtsspezifische
Segregation fortbesteht und Führungserfahrung in diesen Bereichen als Vor-
aussetzung für den weiteren Aufstieg angesehen wird.

7. Frauen auf dem Sprung in die Welt der „global finance“?

Bisher wurden die Folgen der Veränderungen im wesentlichen unter Bezug auf
große bürokratisch-hierarchische Geschäftsbanken diskutiert. Im Vergleich
dazu hatten die Merchant- und Investmentbanken, die in den globalen Finanz-
märkten agieren, schon von jeher vergleichsweise flache Organisations- und
Führungsstrukturen. Wie steht es aber nun mit den Karrierechancen von
Frauen in der Welt der „global finance“? Inwieweit eröffnen sich in diesem
expandierenden und dynamischen, aber traditionell männlich dominierten
Bereich neue und attraktive Beschäftigungs- und Karrieremöglichkeiten für
Frauen? Erste Anhaltspunkte liefert eine Studie, die Linda McDowell (1997) in
den Merchant- und Investmentbanken der Londoner City, einem der
wichtigsten internationalen Finanzzentren, durchgeführt hat.

Anhand statistischer Daten belegt die Autorin, daß in den 80er Jahren
zwar eine wachsende Zahl von weiblichen Hochschulabsolventen eingestellt
wurde, daß die Karrieren von Frauen bei gleicher oder sogar höherer Aus-
gangsqualifikation aber nach wie vor langsamer voranschreiten als die ihrer
männlichen Kollegen. Zu Beginn der 90er Jahre wies die City weiterhin einen
wesentlich höheren Grad an geschlechtsspezifischer Segregation auf als der
britische Bankensektor insgesamt. Hierzu tragen, wie McDowell in einer detail-
lierten Unternehmensfallstudie zeigt, sowohl strukturelle als auch kulturelle
Faktoren bei. Zum einen hat sich auch innerhalb der „global finance“ eine
geschlechtsspezifische Aufgabenverteilung herausgebildet: Frauen sind häu-
figer für kundenferne Abwicklungs- und Unterstützungsfunktionen verantwort-
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lich, während Männer stärker in den kundennahen Bereichen, und dort wie-
derum im prestigeträchtigen Firmenkunden- und Investmentbanking tätig sind.

Zum anderen tragen alltägliche Muster der Interaktion am Arbeitsplatz
sowie eine an männlichen Erwerbsmustern orientierte Unternehmenskultur
dazu bei, daß sich Frauen in diesen Bereichen häufig als „travellers in a
foreign world“ (Marshall 1984) fühlen. Die starke Zugehörigkeit zur Unterneh-
menskultur einer speziellen Bank bleibt ein wichtiger Faktor für den Erfolg in
der City, und die kulturelle Konstruktion der Bankenwelt ist nach wie vor elitär
und maskulin dominiert. In vielen Bereichen herrscht weiterhin eine „Macho-
Kultur“ vor, die durch das aggressive Verhalten junger männlicher Beschäftig-
ter geprägt wird (McDowell und Court 1994). Ein zentrales Problem für auf-
stiegsorientierte Frauen stellen die extrem langen Arbeitszeiten in den kunden-
nahen Aufgabenbereichen dar. Die meisten von McDowell (1997) befragten
ManagerInnen hielten es aufgrund der intensiven und häufigen Interaktionen
mit KundInnen für unmöglich, auch nur zeitweise Teilzeit zu arbeiten und dabei
ihre Position effektiv ausfüllen zu können. Es war oft sogar schwierig, über-
haupt ein Privatleben zu führen; die Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben
verschwammen zunehmend. Diese Arbeitsbedingungen standen für Frauen in
wesentlich stärkerem Maße im Konflikt mit ihren persönlichen Lebensentwürfen
als für Männer. Die Folge war, daß Frauen tendenziell andere Karriere-
entscheidungen trafen als ihre männlichen Kollegen: Sie bewarben sich
häufiger auf Positionen in Innenabteilungen mit weniger aufreibenden
zeitlichen Anforderungen oder schieden nach einer Weile ganz aus der City
aus. Hier bestätigt sich die Vermutung, die Rosabeth Kanter (1987) bereits in
den 80er Jahren äußerte: Daß nämlich die neuen Führungskonzepte ein „Mehr
an Zeit“ verlangen, das für Frauen (und zwar nicht nur solchen mit
Familienverpflichtungen) den Zugang zu Führungspositionen erschweren kann.

8. Auswirkungen auf Gleichstellungspolitiken

Reorganisationsprozesse im Bankensektor bieten Anlaß, Unternehmens-
politiken und -kulturen daraufhin zu hinterfragen, inwieweit sie noch den
veränderten ökonomischen und gesellschaftlichen Umweltbedingungen
Rechnung tragen. Dies schafft prinzipiell eine Situation der Offenheit, in der
Fragen der Frauenförderung und Gleichstellung in einem neuen Kontext the-
matisiert werden könnten. In der Praxis wird die Entwicklung und Implementa-
tion neuer Organisationsmodelle in Unternehmen aber nur in Ausnahmefällen
mit Gleichstellungsinitiativen verbunden; noch seltener gehen sie mit einer
gezielten Förderung weiblicher Führungskräfte einher (Brumlop 1991; Schultz-
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Gambard u.a. 1993; Hegewisch und Mayne 1994). Woodall u.a. (1997) kom-
men in der bereits oben erwähnten Untersuchung von drei britischen Unter-
nehmen, die sich explizit als „Equal Opportunities Employer“ im Rahmen der
Initiative „Opportunity 2000“7 verstehen, zu dem Schluß, daß Gleichstellungs-
initiativen im Verlauf betrieblicher Reorganisationsprozesse Gefahr laufen, von
anderen Anliegen, wie etwa Personalabbau und allgemeinen Veränderungen in
der Organisationskultur, überschattet zu werden. In keinem der untersuchten
Unternehmen wurden die Personaldatensysteme rechtzeitig genug an verän-
derte Organisationsstrukturen angepaßt, um geschlechtsspezifische Auswir-
kungen der Restrukturierung erfassen zu können. In der Regel beschränkte
sich das Berichtswesen auf Daten über Rekrutierung und Aufstieg; für den
Restrukturierungsprozeß wichtige Indikatoren wie Kündigung und Umsetzung,
sowie Zugang zu Projektteams und „Task Forces“ blieben ausgeblendet. Im
Zuge der Reorganisation wurde auch die Effektivität der im Rahmen der
„Opportunity 2000“ Initiative etablierten Zuständigkeiten für die Gleichstel-
lungspolitik unterlaufen. Die Verantwortung für die Implementation der Maß-
nahmen wurde an ManagerInnen innerhalb der einzelnen Unternehmensdivi-
sionen delegiert und führte zu einer Zersplitterung der Zuständigkeiten.
Zusammenfassend stellen die Autorinnen fest, daß die Gleichstellungspolitik in
den untersuchten Unternehmen den Charakter einer „Schönwetterpolitik“ hatte,
die im Zuge der Restrukturierungsmaßnahmen zunehmend ihre Effektivität
einbüßte.

9. Ausblick

In diesem Beitrag wurde versucht, Zusammenhänge zwischen Unternehmens-
reorganisation, Karrierewegen und Geschlecht aufzuzeigen. Im Mittelpunkt
standen dabei die Implikationen für die geschlechtsspezifische Aufgaben- und
Machtverteilung im Management. Die in der Studie festgestellten komplexen
und teilweise gegenläufigen Entwicklungen lassen sich nicht pauschalisierend
mit Charakterisierungen von Frauen als „Gewinnerinnen“ oder „Verliererinnen“
fassen.

Die Vielfältigkeit der sich abzeichnenden Entwicklungen gibt Anlaß, dar-
über nachzudenken, in welchen Kategorien die geschlechtsspezifischen Aus-

                                                       
7 Unternehmen, die sich an dieser 1991 ins Leben gerufenen, privaten Kampagne beteiligen,

verpflichten sich auf freiwilliger Basis dazu, Gleichstellungsbeauftragte zu benennen und
Gleichstellungspläne zu erarbeiten, die gewährleisten, daß Beschäftigte keine
Diskriminierung aufgrund ihres Geschlechts, Familienstandes, Hautfarbe, ethnischer
Zugehörigkeit, Religion oder Behinderung erfahren.
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wirkungen solcher Veränderungsprozesse angemessener als bisher konzeptio-
nalisiert werden können. Die intellektuellen und politischen Beschränkungen,
die aus der Behandlung von Frauen und Männern als jeweils in sich homoge-
ner Gruppe sowie der dichotomen Gegenüberstellung von „Weiblichkeit“ und
„Männlichkeit“ resultieren, sind in der Debatte um Differenz und Gleichheit
bereits ausführlich aufgezeigt und kritisiert worden (vgl. Lorber und Farell
1991; Gildemeister und Wetterer 1992; Gottschall 1997). Dennoch tendiert die
Industrie- und Organisationsforschung bei der Analyse von Geschlechterhier-
archien weiterhin zu stark vereinfachenden Klassifikationen und Denk-
schemata.

Wie die Daten zeigen, hat aber mittlerweile eine Generation von hochqua-
lifizierten Frauen mit ausgeprägter Erwerbs- und Karriereorientierung Einzug in
das Management von Banken - wie auch anderen Wirtschaftsunternehmen -
gehalten (vgl. auch Berthoin Antal und Quack (im Erscheinen)). Diese Frauen
pauschal als potentielle Verliererinnen zu behandeln oder ihren untergeordne-
ten Status hervorzuheben, wird ihrer Arbeits- und Lebenssituation keinesfalls
gerecht. Vielmehr ist eine Differenzierung sowohl nach Unternehmenseinheiten
als auch nach Hierarchieebenen erforderlich (Alvesson und Billing 1992). So
weisen die Ergebnisse darauf hin, daß es im Zuge von veränderten Tätigkeits-
und Qualifikationsprofilen, verbunden mit Aushandlungen über die Neubewer-
tung dieser Positionen, in einigen Managementfunktionen auf der unteren und
mittleren Managementebene durchaus zu einer Öffnung für das wachsende
Potential qualifizierter weiblicher Führungs- und Führungsnachwuchskräfte
kommt. In anderen Bereichen, und zwar vor allem im höheren Management,
scheint die geschlechtsspezifische Segregation aber unangetastet zu bleiben.

In manchen Fällen mögen Differenzierungen zwischen Frauen sogar aus-
schlaggebender für die Betroffenheit und Wahrnehmen von Reorganisations-
und Rationalisierungsfolgen sein, als Differenzen zwischen Frauen und Män-
nern: Die junge Hochschulabsolventin, die als Trainee in einer Bank anfängt,
hat vermutlich mehr gemeinsam mit ihrem männlichen Kollegen im gleichen
Ausbildungsprogramm, als mit einer älteren Kollegin, die ihre Position als Kas-
siererin aufgrund von Rationalisierungsprozessen verliert und über Frühver-
rentung aus dem Unternehmen ausscheidet. Auch innerhalb des Managements
zeichnen sich unterschiedliche Betroffenheiten und Interessenlagen von
Frauen ab (vgl. auch Gordon und Whelan 1998): Jüngeren weiblichen Füh-
rungskräfte eröffnen sich möglicherweise im Rahmen von funktionsübergrei-
fenden Projektteams zusätzliche Möglichkeiten für einen kleinschrittigen Auf-
stieg; hingegen mögen sich ältere erfahrene Managerinnen an der Schwelle
zum höheren Management mit abgeschnittenen Karrierepfaden oder dem
Wegfall der wenigen für sie aussichtsreichen Positionen konfrontiert sehen.
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Schließlich ist es irreführend, von homogenen und unveränderbaren
Mustern der geschlechtsspezifischen Segregation und Diskriminierung in den
Beschäftigungsorganisationen auszugehen. Die gegenläufigen Trends in unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen bzw. auf verschiedenen Hierarchie-
ebenen wie auch Differenzierungen zwischen verschiedenen Bankentypen zei-
gen, daß eine recht große Bandbreite von sozialen Praktiken und kulturellen
Orientierungen in die Aushandlungsprozesse der jeweiligen geschlechtsspezi-
fischen Aufgaben- und Machtverteilung eingeht, so daß deren Ergebnisse nicht
pauschal vorhersagbar sind, sondern im Einzelfall aus der mikropolitischen
Konstellation im Unternehmen heraus analysiert werden müssen (vgl. auch
Goldmann 1995).

Zukünftige Forschungsarbeiten zu Geschlechterhierarchien und Chancen-
gleichheit - nicht nur in Banken - könnten von einer solch differenzierten
Herangehensweise sehr profitieren. In diesem Beitrag wurden einige
Themenfelder und Forschungsfragen angerissen, die weiterverfolgt werden
sollten. Eine zentrale Fragestellung ist, wo zukünftig in den Unternehmen
strategisch relevante Kompetenzen verankert sein werden und welchen
Managementaufgaben zentrale Relevanz zuerkannt wird. Wird zum Beispiel
Personalentwicklung im Sinne eines Humanressourcenmanagements als
Aufgabe des Generalmanagements definiert, sind damit andere und vermutlich
weitaus bessere berufliche Entfaltungs- und Aufstiegschancen für Frauen (und
Männer) in diesem Bereich verbunden, als wenn Personalentwicklung im Sinne
einer dezentralen, eher reaktiven Anpassungsstrategie als Aufgabe der einzel-
nen Unternehmenseinheiten verstanden wird. Von zentraler Bedeutung ist
weiterhin, welcher Stellenwert in Zukunft dem filialgebundenen Privatkunden-
geschäft beigemessen wird. Davon hängen nicht nur die Qualität der von
Banken erbrachten Dienstleistungen sondern auch die Beschäftigungs- und
Karriereperspektiven vieler Frauen in den Banken ab. Strategien wie Out-
sourcing, Personalrotation im internationalen Kontext und Varianten der
Qualitäts- und KundInnenorientierung (versus einer Kostensenkungsstrategie)
werden deshalb in Zukunft einen immer wichtigeren Stellenwert für die
Positionierung und berufliche Entwicklungsperspektiven von Frauen im
Bankensektor erhalten. Differenziertere Forschungsansätze und -ergebnisse
zu diesen Themenfelder können dazu beitragen, Fragen von Geschlechter-
hierarchien und Chancengleichheit im Zusammenhang mit Reorganisations-
prozessen adäquater zu erfassen und Gleichstellungs- und Frauenförder-
politiken so weiterzuentwickeln, daß sie auch in „Schlechtwetterphasen“ ihre
Wirkung entfalten können.
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