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Zusammenfassung

Frauen sind in Wissenschaft und Forschung immer noch unterreprésentiert, in
Offentlich finanzierten Einrichtungen genauso wie in der Privatwirtschaft. Vor
allem in hoherrangigen Positionen ist der Frauenanteil anhaltend gering. In empi-
rischen Studien werden als Verursacher dieses Phanomens zunehmend informelle
und intransparente Praktiken der Personalrekrutierung und -forderung identifi-
ziert. Am Beispiel des Forschungsbereichs eines chemisch-pharmazeutischen In-
dustrieunternehmens in Deutschland wird deshalb in der vorliegenden Studie der
Frage nachgegangen, ob eine stirker formalisierte und an einheitlichen Regeln
orientierte Personalpolitik derartige Karrierenachteile von Frauen verringern
konnte. Die Befunde zeigen, dass die Benachteiligung von Frauen aufgrund ste-
reotyper Geschlechterbilder und Verhaltenserwartungen sowie einer ménnlich
gepragten Unternehmenskultur mit paternalistischen Anerkennungs- und Beforde-
rungsstrukturen durch solche Verfahren nur bedingt unterbunden werden kann.
Gleichwohl gibt es Anhaltspunkte, dass Personalentscheidungen im Kontext von
standardisierten und transparenten Kriterien der Leistungsbewertung einen gewis-
sen Legitimationsdruck erhalten, wodurch fiir Frauen zumindest die Thematisie-
rung von Diskriminierung erleichtert wird.

Abstract

Women in academia and research are still under represented, both in public
financed institutions as well as in the private sector of research and development.
Particularly in high ranking positions the share of women is continuing to be at a
very low level. Empirical studies focussing on this phenomenon identify more and
more informal and non-transparent practices of personal recruitment and promoti-
on as a pivotal barrier for women in organizations. Thus the submitted paper goes
further into the question, whether a more formalized and well-regulated and
controlled personnel policy would minimize those vicarious discriminations for
women. The subject of this study is the research division of a German chemical
and pharmaceutical industrial enterprise. The findings verify on the one hand the
disadvantages of women because of gender stereotypes and traditional expectati-
ons of behaviour roles as well as of a masculine organizational culture with pater-
nalistic structures of acknowledgement and promotion. On the other hand there is
some evidence, that the use of standardized and transparent criteria for perfor-
mance assessment would bring staffing decisions under a slight pressure of legi-
timization, which could facilitate to broaching the issue of discrimination on the
official organizational agenda.
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Executive Summary

Frauen sind in der Forschung immer noch unterreprésentiert, in 6ffentlich fi-
nanzierten Einrichtungen genauso wie in der privatwirtschaftlich organisierten
Forschung. Vor allem in hoherrangigen Positionen ist der Frauenanteil anhaltend
gering. Studien, die diesem Phdnomen nachgehen, identifizieren als Verursacher
vor allem informelle und intransparente Praktiken der Personalrekrutierung
und -forderung, die tendenziell die Dominanz von Ménnern in Fiithrungspositio-
nen reproduzieren. Dies wirft die Frage auf, ob eine stirker formalisierte und an
einheitlichen Regeln orientierte Personalpolitik die Karrierechancen von Frauen
verbessert. Entsprechende Anhaltspunkte gibt es vor allem in der US-
amerikanischen Literatur.

In der vorliegenden Studie wird dieser Frage nachgegangen und die Wirk-
samkeit einheitlicher Personalentwicklungsstandards im Hinblick auf die berufli-
chen Erfolge von Ménnern und Frauen im Forschungsbereich eines privatwirt-
schaftlichen Unternehmens der Chemiebranche (im Text Morrito genannt) analy-
siert. Die Befunde basieren auf leitfadengestiitzten Interviews mit 18 Forscherin-
nen und Forschern (jeweils neun Méanner und neun Frauen), acht Expertlnnenge-
sprachen mit Personen aus dem Forschungsmanagement, der betrieblichen Chan-
cengleichheitspolitik und dem Betriebsrat sowie auf der Analyse von Dokumenten
und Selbstdarstellungen des Unternehmens. Zur Einordnung der Ergebnisse in die
Branche wurden dariiber hinaus zahlreiche Interviews mit Vertreterlnnen aus
Branchenorganisationen sowie weiterer chemisch-pharmazeutischer Unternehmen
durchgefiihrt. Die Feldphase der Studie fand im Herbst und Winter 2001 sowie im
Friihjahr 2002 statt.

Die wichtigsten Ergebnisse

Im Unterschied zur offentlich geforderten Forschung bietet die Industriefor-
schung den AkademikerInnen vielfdiltige berufliche Perspektiven und Aufstiegs-
moglichkeiten. In den meisten Fillen findet das allerdings unter der Maligabe
statt, die Forschungstdtigkeit nach wenigen Jahren aufzugeben und eine Manage-
mentlautbahn einzuschlagen.

Gleichwohl ist der Forschungsbereich als Berufseinstiegsoption unter Aka-
demikerInnen sehr beliebt, weil er niemanden zwingt, sich schon bei Anbeginn
der Tatigkeit auf eine spezifische Laufbahn festlegen zu miissen. Des Weiteren
wird die Querschnittsfunktion des Forschungsbereichs unter den akademischen
Mitarbeiterlnnen sehr geschdtzt. Sie verschafft einen guten Einblick in die ver-
schiedenen Tatigkeitsbereiche des Unternehmens und erleichtert somit die beruf-
liche Planung.



Die Eintrittshiirde in die Industirieforschung ist hoch. Nicht einmal zehn Pro-
zent der sich bei Morrito in der zweiten Hélfte der 1990er Jahre bewerbenden A-
kademiker und Akademikerinnen wurden zu einem Vorstellungsgesprich einge-
laden, und nur etwa zwei Prozent erhielten schlieBlich einen Arbeitsvertrag. Die
Zahl der eingestellten Akademikerinnen entsprach dabei in etwa ihrem Anteil
unter den Bewerbungen sowie unter den Promovierten im Fachgebiet. Frauen
konnten ihren Anteil in der Forschung des Unternehmens damit in den vergange-
nen Jahren deutlich erhéhen.

In fiihrenden Positionen, wozu schon die Leitung einer Abteilung zahlt, sind
jedoch kaum Frauen anzutreffen. Diese Differenz lisst sich durch den Kohorten-
effekt nur bedingt erkldren. Denn parallel zeigt die Studie vielféltige Formen der
Benachteiligung von Frauen bei der beruflichen Entwicklung im Unternehmen.
Sie lassen sich in drei Problemgruppen biindeln:

1. Barrieren fiir Frauen aufgrund einer geringeren Wertschitzung ihrer Per-
son und ihrer Leistungen,

2. Barrieren aufgrund einer méinnlich geprigten und zudem uniformen Un-
ternehmenskultur,

3. paternalistische Anerkennungs- und Beforderungsstrukturen.

1. Barrieren fiir Frauen aufgrund einer geringeren Wertschdtzung

*» Schon in den ersten Jahren der Forschungsarbeit im Unternehmen werden
Frauen geringere Chancen geboten, ihre Leistungsfihigkeit unter Beweis zu
stellen. So werden Ménner bei der Zuteilung einer fiir die Karriere wichtigen
Zusatzaufgabe wie die Leitung eines abteilungsiibergreifenden Projekts be-
giinstigt, ohne dass dies durch ein hoheres berufliches Entwicklungspotenzial
begriindet werden kann. Gleichzeitig gibt es eine hohe Evidenz, dass Frauen
eher auf Positionen beférdert werden, die eine prekdre Karriereoption darstel-
len.

* Eine weitere Asymmetrie in der Behandlung von Minnern und Frauen offen-
bart sich in der Gehaltsstatistik. Dariiber hinaus zeigt ein Vergleich der beruf-
lichen Entwicklung der InterviewpartnerInnen, dass Frauen bei gleichwertigen
Aufgabenstellungen und Arbeitserfahrungen niedriger entlohnt werden als ih-
re mannlichen Kollegen.

= Mit dieser Asymmetrie korrespondiert ein informelles Statusgefdlle von Frau-
en, das vor allem auf der symbolischen Ebene zum Tragen kommt. Frauen ha-
ben z.B. ein kleineres Biiro als Minner auf vergleichbaren Positionen oder
werden eher zu Servicearbeiten herangezogen als ihre ménnlichen Kollegen
mit formal gleichem Status.



2. Barrieren aufgrund einer mdnnlich geprdgten Unternehmenskultur

Naturalisierte Geschlechterbilder und ,,mdnnlich* konnotierte Erwartungen
an eine gute Fiihrungsperson verursachen eine systematische Begrenzung der
Handlungsmoglichkeiten von Frauen. So werden Frauen einerseits mit Verhal-
tenserwartungen konfrontiert, die einem stereotypen Weiblichkeitsbild folgen.
Andererseits sollen sie als Fiihrungsperson einem Anforderungsprofil entspre-
chen, fiir das historisch betrachtet Manner Modell gestanden haben. Dazu zéh-
len tradierte Vorstellungen der Unteilbarkeit von Fithrungsverantwortung und
von zeitlicher Verfiigbarkeit und rdumlicher Mobilitit ebenso wie ménnlich
gepragte Formen der Kommunikation und der Vergemeinschaftung, denen
Frauen schon per Rollendefinition nicht entsprechen konnen. Weder wird er-
wartet, dass sie in gleicher Weise priasent sein konnen und mobil sind wie
Mainner, noch steht ihnen das gemeinsame Bier nach der Arbeit oder das Tref-
fen im Kegelclub, das gern fiir informelle Karrieregesprache genutzt wird, in
der gleichen Weise offen wie ihren ménnlichen Kollegen.

Geschlechtsspezifische Unterschiede im individuellen Karrierehandeln und
., Eindrucksmanagement“ miissen vor diesem Hintergrund interpretiert wer-
den. In der Studie konnte beobachtet werden, dass Frauen ihre Karriereinteres-
sen anscheinend weniger strategisch verfolgen als Ménner und sich weitge-
hend auf den formalen Weg der Kommunikation mit ihren Vorgesetzten be-
schrinken. Demgegeniiber gehen Ménner zur Wahrnehmung ihrer Karriere-
ziele offensichtlich gezielter vor und nutzen auch informelle Moglichkeiten
der Selbstdarstellung wie informelle Kommunikations- und Vernetzungsfor-
men. Dadurch erreichen sie eine gréflere und vielschichtigere Wahrnehmung
ihrer Person, erscheinen als strategisch denkend und durchsetzungsstark und
erhohen somit die Chancen, bei Entscheidungen iiber die Besetzung von Fiih-
rungspositionen sowie liber die Zusammensetzung des Fiihrungskriftenach-
wuchspools bedacht zu werden. Wiirden Frauen sich jedoch der gleichen
Handlungsmuster bedienen, miissten sie damit rechnen, als ,,undiplomatisch*
oder ,,mdnnlicher Mann®, will sagen als ,,unweiblich®, abqualifiziert zu wer-
den. Insofern ist das eher zuriickhaltende Agieren der Frauen nicht per se als
weniger strategisch zu deuten, sondern auch als Reaktion der erlebten Kom-
munikation iiber Karriere(n) von Frauen im Unternehmen.

3. Barrieren durch paternalistische Beforderungsstrukturen

Eine betriebliche Karriere ohne personlichen Promotor ist kaum denkbar.
Zumindest hat die Stimme angesehener Personen einen hohen Einfluss auf die
Karrierechancen einzelner MitarbeiterInnen, sodass das formalisierte Beurtei-
lungssystem durch ein paternalistisches Beforderungssystem unterlaufen wird.
Damit sind Entscheidungen iiber die Beforderung von MitarbeiterInnen sehr



anfillig fiir das EinflieBen subjektiver Beurteilungskriterien und stereotyper
Geschlechterbilder, aus denen wiederum differente Verhaltenserwartungen
gegeniiber Ménnern und Frauen resultieren. Diese Praxis wird zudem durch
einen Gleichheitsmythos kaschiert, der es den Frauen schwer macht, Erfah-
rungen ungleicher Behandlung und Bewertung zu thematisieren.

Die Rolle der Personalentwicklung

Die im Unternehmen praktizierten Verfahren der Personalentwicklung und
Leistungsbewertung flihren nur bedingt zu einem Abbau der identifizierten Bar-
rieren fir Frauen. Die entscheidende Ursache dafiir ist, dass die Verfahren nicht
von subjektiven Wahrnehmungen und Deutungen freigehalten werden koénnen,
weil an ihnen zwangsldufig Personen beteiligt sind. Auch verldssliche Regeln zur
Durchfiihrung der Personalentwicklung, etwa zur Handhabung der Personalent-
wicklungsgespriache oder zur Mitarbeiterbeurteilung, kénnen nicht unterbinden,
dass ihre Qualitdt von jenen Personen abhingt, die sie umsetzen. Deren spezifi-
sche Anschauungen und Wertorientierungen beeinflussen nicht nur die Verldufe
der Einzelgespréache, sondern auch die Empfehlungen und Entscheidungsprozesse
auf Personalkonferenzen, wo die Ergebnisse der Personalentwicklungsgespriache
aus den einzelnen Arbeitsbereichen zusammengefiihrt und im Hinblick auf die
Nachwuchsplanung diskutiert werden. Die Vorteile der Ménner, sich {iber infor-
melle Netzwerke und Kommunikationswege einen Sichtbarkeitsvorteil zu ver-
schaffen, werden durch die PersonalentwicklungsmaBnahmen somit nicht kom-
pensiert.

Gleichwohl fiihren die Maflnahmen der Personalentwicklung zu mehr Trans-
parenz und Fairness in der Leistungs- und Potenzialbeurteilung. Dazu tragen vor
allem zwei Faktoren bei: erstens die Vorgabe, dass Vorgesetzte ihre Mitarbeite-
rInnen zu festgelegten Zeitpunkten entlang von betrieblich standardisierten Krite-
rien iiber deren individuelles berufliches Leistungsvermdgen und deren betriebli-
che Entwicklungsperspektiven zu informieren haben, und zweitens der Umstand,
dass sie ihre Auffassungen gegeniiber der jeweiligen Person und gegebenenfalls
auch gegeniiber Vorgesetzten begriinden miissen, wenn dies verlangt wird. Damit
ist zumindest die Moglichkeit fiir ein reflexives Verfahren der Personalbeurtei-
lung gegeben, das Frauen fiir sich nutzen konnen, um sich vor willkiirlicher Beur-
teilung zu schiitzen.

Empfehlungen

Was konnte getan werden, um die offenbar systematisch bestehenden Be-
nachteiligungen der Frauen innerhalb von Organisationen abzubauen?
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1. Forderung einer Kultur der Vielfalt

Zur Erhohung der Chancengleichheit miissen vor allem die tradierten Normen
und Leitbilder der Organisation iiberwunden werden. Anstelle der Idealisie-
rung eines uniformen Managertyps miissten komplementére personliche Stile
und Eigenschaften auch auf der Ebene von Fiihrungskriften zugelassen und
anerkannt werden. Dass ein stirker auf Diversitdt ausgerichtetes Anforde-
rungsprofil an Fiihrungskrifte die Chancen von Frauen erhdhen kann, zeigen
nicht zuletzt die Erfahrungen der wenigen erfolgreichen Frauen in dieser Stu-
die, die ihr Vorankommen in hohem Maf auf Vorgesetzte oder Mentoren zu-
riickfithren, deren Sichtweisen vom Mainstream abweichen.

Die Entwicklung einer Kultur der Vielfalt kdme nicht nur Frauen zugute. Sie
wird in der modernen Managementliteratur auch als wichtige Ressource von
Unternehmen hervorgehoben und gilt als entscheidende Voraussetzung fiir ei-
ne hohe Leistungsfdhigkeit im Bereich der Produkt- und Prozessinnovation.
Sie ermoglicht, die vielfdltigen Talente und Sichtweisen in einem Unterneh-
men zu mobilisieren und in den Prozess der Generierung von neuen Ideen und
praktikablen Losungen einzubringen, was die Erfolgschancen von Innovatio-
nen erhoht. Gleichheit und Uniformitét gelten dagegen als kreativitits- und
innovationshemmend.

2. Flexibilitdt in der Zeitgestaltung

Die Idealisierung einer ungeteilten Fiihrungstitigkeit und einer unbegrenzten
zeitlichen Verfligbarkeit von Fithrungskriften ist ebenfalls zu liberwinden.
Auch hierbei handelt es sich um ein normatives Relikt aus vergangenen Zei-
ten, das mit den tatséchlichen Anforderungen an die Fiihrungstatigkeit in mo-
dernen Unternehmen wenig zu tun hat. Sowohl nach der modernen Manage-
mentliteratur als auch aus Sicht einzelner Fiihrungskrifte bei Morrito ist Fiih-
rung heute eine kollektive Aufgabe, um in Entscheidungsprozessen moglichst
vielfiltige Sichtweisen und intellektuelle Kapazititen zu reflektieren. Insbe-
sondere in wissensbasierten Tatigkeitsfeldern wie Forschung und Entwicklung
stechen innovative Unternehmen folglich durch koordinierte Formen der Ko-
operation hervor. Nicht auf starre Prisenz kommt es dabei an, sondern auf in-
telligente Formen der Abstimmung und auf bedarfsorientierte Organisation
von Kommunikation. Demgegeniiber hat das Festhalten an iiberkommenen
Fithrungsvorstellungen auch negative Effekte auf die Rekrutierungsbasis von
Unternehmen. Das Spektrum der fiir eine Fiihrungslaufbahn in Betracht kom-
menden Mitarbeiterlnnen wird dadurch auf unnétige Weise verengt, womit
auf wichtiges kreatives und innovatives Potenzial verzichtet wird.
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Einleitung

Frauen sind in der Forschung immer noch unterreprésentiert, dies umso mehr,
je hoherrangiger die Stellen sind. Dieses Phdanomen gilt fiir die 6ffentlichen For-
schungseinrichtungen und Universitidten genauso wie fiir die privatwirtschaftlich
organisierte Forschung. Doch wéhrend diesem Problem in der 6ffentlich geforder-
ten Forschung mittlerweile in einer Reihe von Studien nachgegangen wird (vgl.
etwa Krais/Krumpeter 1997; Wimbauer 1999; Matthies et al. 2001; Papou-
schek/Pastner 2002; Beaufays 2003; Stebut 2003), ist die Situation der Frauen in
der Industrieforschung weitgehend ein blinder Fleck. Erst auf Anregung der Eu-
ropdischen Union wurde vor kurzem damit begonnen, die Karrierechancen von
Frauen in der Industrieforschung systematischer zu analysieren (vgl. European
Commission 2003).

In der vorliegenden Arbeit werden die beruflichen Entwicklungsmoglichkei-
ten sowie die eingeschlagenen Karrierewege und Karriereerfolge von Forschern
und Forscherinnen am Beispiel eines privatwirtschaftlichen Unternehmens aus der
Chemiebranche analysiert. Die Kernfrage dieser Studie ist die Wirksamkeit von
formalisierten und standardisierten Maflnahmen der Beurteilung von Leistungen
und Leistungspotenzialen im Hinblick auf die Chancenverteilung zwischen den
Geschlechtern. In der Literatur, vor allem aus dem US-amerikanischen Raum, gibt
es mehrfach Hinweise, dass solche Mafinahmen zu héheren Frauenanteilen gerade
in Fithrungspositionen und zum Abbau von geschlechtsspezifischer Segregation in
Betrieben fiihren (siehe Reskin/McBrier 2000; Allmendinger/Podsiadlowski
2001). Auf der anderen Seite wurde beispielsweise in Studien zu 6ffentlich gefor-
derten Forschungseinrichtungen herausgefunden, dass die dort iiblichen informel-
len und wenig transparenten Formen der Rekrutierung sowie der Leistungsbewer-
tung und der Forderung von Mitarbeiterlnnen eine wesentliche Benachteiligung
von Frauen darstellen und als ein Erklarungsfaktor fiir die anhaltend geringe Pra-
senz von Frauen in den hoheren Positionen der Wissenschaft angesehen werden
miissen (vgl. Matthies et al. 2001; Wimbauer 1999; von Stebut 2003).

Eine elaborierte und an formalisierten Standards ausgerichtete Personalpolitik
fiir das wissenschaftliche Personal ist in der 6ffentlich geforderten Forschung eher
die Ausnahme, weil die Karrierepfade in diesen Einrichtungen auf Diskontinuitét
ausgelegt sind. Die Institute begreifen sich als personalpolitische Durchlauferhit-
zer und gingen lange Zeit davon aus, dass sich eine systematische Personalent-
wicklung aufgrund der hohen Fluktuation eriibrigt. Erst in jlingerer Zeit, nicht
zuletzt aufgrund externer Anstofe etwa durch den Wissenschaftsrat (WR 2001,
2002), beginnt sich hier eine andere Sichtweise zu entwickeln. Demgegeniiber
steht die Industrieforschung traditionell fiir ein hohes Interesse, leistungsstarke
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Mitarbeiterlnnen durch das Erdffnen von internen Aufstiegsoptionen an das Un-
ternehmen zu binden. Verfahren der Leistungs- und Potenzialbewertung erhalten
damit in solchen Organisationen einen zentralen Stellenwert in der Personalpolitik
(vgl. etwa Gerpott 1987; Bamfield 1996; Boutellier/Gassmann 1997; Graf 1998;
Schoning 1999).

Welche Effekte eine systematisch betriebene Personalentwicklung fiir die be-
rufliche Chancenverteilung zwischen den Geschlechtern im Vergleich zu den
nicht formalisierten Formen des Personalmanagements in offentlich geforderten
Forschungseinrichtungen hat, wird in dieser Studie analysiert. Gegenstand ist der
zentrale Forschungsbereich eines chemisch-pharmazeutischen Unternehmens in
Deutschland. Die Arbeit ist als Organisationsfallstudie angelegt und verfolgt einen
qualitativen, Hypothesen generierenden Ansatz. Sie basiert vor allem auf qualita-
tiven Interviews mit insgesamt 18 Forscherinnen und Forschern (neun Ménner
und neun Frauen) aus verschiedenen Forschungsabteilungen bzw. Forschungs-
gruppen des Unternehmens. Die Interviewpartner wurden in Absprache mit dem
Unternehmen aus drei unterschiedlichen Betriebszugehdrigkeitskohorten (ca. ein
Jahr, ca. fiinf Jahre und ca. zehn Jahre) ausgewidhlt. Weiteres Material stammt aus
insgesamt acht ExpertInnengesprachen mit VertreterInnen aus dem Forschungs-
management, dem Arbeitskreis fiir Chancengleichheit und dem Betriebsrat. Zur
Erfassung von Rahmendaten iiber das Unternehmen wurden Selbstdarstellungen
des Unternehmens bzw. des Forschungsbereichs (etwa Geschiftsberichte) sowie
Beschlussfassungen zur Personalentwicklung und zur Chancengleichheit analy-
siert und Statistiken zur Personalstruktur ausgewertet. Die Erhebung der empiri-
schen Daten erfolgte im Friihjahr 2002.

Dariiber hinaus wurde im Sommer und Herbst 2001 eine Feld- bzw. Bran-
chenanalyse auf der Basis von schriftlichen Materialien sowie Expertinnengespra-
chen mit VertreterInnen anderer Pharmaunternehmen durchgefiihrt. Ziel dieser
Analyse war es zum einen, den allgemeinen Stellenwert generalisierter Personal-
entwicklungsmafinahmen in der Branche zu eruieren und die dabei iiblicherweise
zur Anwendung gebrachten Instrumente zu identifizieren, zum anderen die Aus-
wahl eines Unternehmens, das fiir die vertiefende Fallstudie geeignet war.

Samtliche Interviews wurden entlang eines semi-strukturierten Leitfadens
(vgl. Witzel 1982) durchgefiihrt und dauerten durchschnittlich 1,5 Stunden. Die
Gesprache wurden auf Tonbandkassetten aufgezeichnet und anschlieBend voll-
stindig transkribiert. In den Gesprichen enthaltende Personenangaben wurden
dabei durchgiingig anonymisiert.' Das verschriftete Datenmaterial wurde nach
zweimaligem Lesen kodiert und unter Zuhilfenahme eines rechnergestiitzten Sys-

' Siche zu Transkription und Anonymisierung der Interviews auch die Anmerkungen am Ende des Berichts.
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tems zur Analyse qualitativer Daten (WinMax; vgl. Kuckartz 1998) in einem
mehrstufigen Verfahren (vgl. Mayring 1990) ausgewertet.

In dem folgenden Text werden die Ergebnisse dieser Studie priasentiert. Zu-
nichst wird auf einige Grundmerkmale der Industrieforschung eingegangen. Dazu
zahlen etwa ihre Stellung im deutschen Wissenschaftssystem, ihre Rolle als Be-
schéftigungsfeld fiir Akademiker und Akademikerinnen oder ihre personalpoliti-
schen Praktiken. Das Kapitel endet mit einer Ubersicht iiber den Stand der For-
schung zur Situation von Frauen in der industriellen Forschung. Kapitel 2 fiihrt
sodann in die Fallstudie ein und stellt das untersuchte Unternehmen vor. Kapitel 3
gibt Einblick in die Karriereerfahrungen der Forscherinnen und Forscher des Fall-
beispiels sowie auf die Geschlechtsspezifik dieser Erfahrungen. Die personellen
und strukturellen Hintergriinde dieser Differenz sowie die Frage nach ihrer Be-
grenzung durch personalpolitische MaBBnahmen sind Gegenstand des 4. Kapitels.
In Kapitel 5 werden die wichtigsten Ergebnisse der Studie zusammengefasst und
in Kapitel 6 daraus einige Schlussfolgerungen gezogen sowie organisations- und
gleichstellungspolitische Empfehlungen entwickelt.

15



1 Merkmale der Industrieforschung in Deutschland

1.1 Stellenwert der Industrieforschung im deutschen Wissenschaftssystem

Unter dem Gesichtspunkt der getitigten Aufwendungen und der bereit ge-
stellten Ressourcen erweist sich die privatwirtschaftlich organisierte Forschung in
Deutschland als die bedeutsamste Institution der Wissensproduktion. Nahezu 70
Prozent der Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung (FuE) werden hier
von der privaten Wirtschaft aufgebracht. Hinzu kommen staatliche Zuwendungen,
die noch einmal rund zehn Prozent der in der privatwirtschaftlichen Forschung
getitigten Aufwendungen ausmachen. Entsprechend hoch ist der Anteil an Wis-
senschaftlern und Wissenschaftlerinnen, die in der industriellen Forschung be-
schiftigt sind, 1999 betrug er 62 Prozent. Das entspricht einer absoluten Zahl von
rund 150.000 (BMBF 2002: 230, 308; BMBF 2004).

Demgegeniiber hat die Wissenschaftssoziologie der industriellen Forschung
bisher erstaunlich wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Hack/Hack (1990: 244) fiih-
ren diese ,,weitgehende Ignoranz* auf die Doppelrolle der Industrieforschung zu-
riick, sowohl geforderte Wissenschaft als auch der privaten Verfligungsmacht
unterliegende Wirtschaft zu sein. ,,Diese doppelte Identitit schmilert zwar nicht
die Bedeutung dieses Bereichs und seine (nicht nur statistische) Ansehnlichkeit,
aber sie begriindet so etwas wie eine verbindliche Unzustdndigkeit der Spezialis-
ten: Als Teil der Wissenschaft erscheint sie trivial und unrein, als Teilbereich der
Industriearbeit exotisch und kompliziert* (ebd.: 243).>
Sich dennoch mit diesem Gegenstand befassende Arbeiten beleuchten folglich vor
allem den Sonderstatus industrieller Forschung. So wird in einigen wissenssozio-
logischen Arbeiten in Anlehnung an das normativ-funktionalistische Konzept von
Robert K. Merton der Frage nachgegangen, wie Wissenschaftler in der Industrie
mit jenem Widerspruch umgehen, der sich aus dem ,,Ethos der Wissenschaft* und
den spezifischen nutzenorientierten Anforderungen von Industrieunternehmen
ergibt (vgl. z.B. Kornhauser 1962; Cotgrove/Box 1970). Zusammenfassend 14sst
sich fiir diese Arbeiten konstatieren, dass man diesen Widerspruch nicht in der
erwarteten Schérfe nachweisen konnte, wobei allerdings anzumerken ist, dass
moglicherweise auf kognitiver Ebene auftretende Widerspriiche aufgrund der
konzeptionellen Enge der Arbeiten nicht erfasst werden konnten (dazu BreBler
1997: 97f.). Auch in spidteren Arbeiten steht die Frage nach dem spezifischen

Etwas zynisch wird in dem Beitrag angemerkt, dass tiber das Frankfurter ,,Institut fiir Sozialforschung“ mehr sozial-
wissenschaftliche Untersuchungen existieren als iiber alle westdeutschen Industrieforschungseinrichtungen zusam-
mengenommen (vgl. Hack/Hack 1990: 244, Fn. 5).
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Charakter industrieller Forschung im Zentrum (vgl. Lane et al. 1981; Ziin-
dorf/Grunt 1982; Hack 1988; Rammert 1988; Mowery/Rosenberg 1989; Hasse
1996; BreBler 1997). Danach unterscheidet sich die Industrieforschung von der
offentlich geforderten Forschung vor allem dadurch, dass sie auf Selbstverstind-
nisse und Zielsetzungen bezogen ist, deren Zwecke andere als die der Wissen-
schaft sind. Damit bewegt sie sich im Spannungsfeld von wissenschaftlicher Lo-
gik und 6konomischen Verwertungsinteressen und biilt die Besonderheiten der
Wissenschaft, von externen Wertvorstellungen ,,neutralisiert” zu sein, ein (vgl.
Rammert 1988; Ziindorf/Grunt 1982). Hinzu kommt, dass die eigentliche For-
schung nur einen Teil der Organisation ausmacht, in die sie integriert ist (vgl.
Hasse 1996: 127). Zugleich stellt die Industrieforschung in ihrer heutigen Auspré-
gung eine Mischform aus Wissenschaft und Technik dar, fiir die weder das Etikett
»Grundlagenforschung® noch ,,angewandte Forschung* zutrifft (vgl. Lane et al.
1981; Mowery/Rosenberg 1989; Hasse 1996: 145, 162). Vielmehr stellen ,,theore-
tische Analyse* und ,,praktische Bediirfnisse* gleichgewichtig nebeneinander ste-
hende Orientierungskomplexe dar, ebenso wie die angewendeten Forschungsme-
thoden eine hohe Heterogenitdt aufweisen (BreBler 1997: 114). Dies macht die
Industrieforschung zwar fiir zeitdiagnostische Arbeiten zum Wandel wissen-
schaftlicher Erkenntnisprozesse interessant (vgl. etwa Gibbons et al. 1994; Etz-
kowitz/Leydesdorff 2000), doch eine systematische Analyse der Produktionswei-
sen und Arbeitsbedingungen in diesem Feld lassen auch diese Arbeiten vermissen.

1.2 Die Industrieforschung als Tétigkeitsfeld fiir Akademikerinnen

Moglicherweise sind es gerade die erwidhnten widerspriichlichen Anforde-
rungen, die fiir Akademikerlnnen einen Anreiz darstellen, sich fiir eine Tatigkeit
in der privatwirtschaftlichen Forschung zu entscheiden. Hinzu kommt jedoch,
dass die Industrieforschung eine gréBere Vielfalt an beruflichen Aufstiegschancen
sowie eine friihere Ubernahme von Fiihrungsverantwortung bietet als die akade-
mische Forschung. In einer Studie des ifo-Instituts iiber den FuE-Bereich in der
Elektroindustrie iiben beispielsweise 46 Prozent der befragten WissenschaftlerIn-
nen und Ingenieurlnnen eine Projektleitungsfunktion aus, 41 Prozent davon in der
Altersgruppe von 30 bis 34 Jahre. 30 Prozent der Befragten haben eine Funktion
als leitender Angestellter, ein Viertel von ihnen (26 Prozent) ist unter 35 Jahre alt
(vgl. Wiesner 1992: 15). Eine Umfrage des VAA (Verband angestellter Akademi-
ker und leitender Angestellter der chemischen Industrie e.V.) kommt bezogen auf
die chemisch-pharmazeutische Industrie zu vergleichbaren Ergebnissen. In der
Regel bekommen die WissenschaftlerInnen in der chemischen Forschung bereits
mit Beginn ihrer Tatigkeit die Leitung eines Labors iibertragen und iiben neben
der wissenschaftlichen Verantwortung die Personalverantwortung fiir die nicht
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akademischen Mitarbeiter des Labors aus; 44,1 Prozent der Frauen und 37,4 Pro-
zent der Minner befinden sich nach der VAA-Umfrage in dieser Funktion. Im
mittleren oder oberen Fithrungssegment sind 22,6 Prozent der befragten Frauen
und 44,4 Prozent der befragten Méanner vertreten (eine Geschlechterdifferenz bei
der Verteilung von Leitungsaufgaben ist also auch hier unverkennbar), 31,5 Pro-
zent der Frauen und 16,9 Prozent der Ménner iiben dagegen gar keine Leitungs-
aufgaben aus (VAA-Nachrichten Nr. 9/2001: 4).

Der Anteil der Frauen unter den Forscherlnnen in der Industrie betrdgt in

Deutschland rund zehn Prozent und liegt damit weit unter dem Anteil an den
Hochschulen und auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen, wo er mit inzwi-
schen rund 22 Prozent etwa doppelt so hoch ausfillt (BMBF 2002: 230ft.; BMBF
2004: 178ff.). Innerhalb der EU liegt die Bundesrepublik Deutschland bezogen
auf den Frauenanteil in der privatwirtschaftlichen Forschung an zweitletzter Stelle
und nur knapp vor Osterreich (neun Prozent); andere Linder weisen dagegen
deutlich hohere Frauenquoten auf, z.B. Irland mit 28,2 Prozent, Griechenland und
Portugal mit knapp 24 Prozent (23,9 und 23,8) oder Frankreich mit 20,6 und Da-
nemark mit 19,6 Prozent (European Commission 2003: 16). Noch mehr Industrie-
forscherinnen sind in einigen der neuen Beitrittslinder der EU zu verzeichnen
(ebd.: 19), z.B. in Litauen (45,1 Prozent), in Estland (35,6 Prozent) oder in Lett-
land (33,6 Prozent).
Ein wichtiger Akteur der privatwirtschaftlich organisierten Forschung ist die
chemische Industrie. Sie erbrachte im Jahr 2000 etwa 18 Prozent der gesamten
FuE-Aufwendungen in der privatwirtschaftlichen Forschung (Grenzmann/Mar-
quardt 2003: 5). Damit ist sie auch einer der groBten Arbeitgeber im Bereich der
FuE in Deutschland. Etwa ein Drittel aller 1998 in der Bundesrepublik promovier-
ten Chemiker und Chemikerinnen fand beispielsweise in der Chemischen Indust-
rie einen Arbeitsplatz (VAA 2001). Allerdings fiihrte die desolate wirtschaftliche
Situation dort auch im Forschungsbereich zu einem deutlichen Personalriickgang
(vgl. BMBF 2002: 315). Besonders die pharmazeutische Industrie, in der allein 36
Prozent des FuE-Personals in der chemischen Industrie beschéftigt sind, verzeich-
nete fiir diese Zeit positive Entwicklungsraten.

Im Vergleich zu anderen Wirtschaftsbereichen weist dariiber hinaus der For-
schungsbereich der chemisch-pharmazeutischen Industrie einen relativ hohen
Frauenanteil auf. Nach Angaben des Bundesministeriums fiir Bildung und For-
schung betragt der Anteil der Frauen im FuE-Bereich der Chemischen Industrie
etwa ein Drittel und im Bereich der Pharmaforschung sogar 37 Prozent (BMBF
2002: 232; BMBF 2004: 181). Dagegen weisen IAB-Daten zwar deutlich niedri-
gere Frauenquoten aus, dennoch liegen sie auch nach diesen Angaben oberhalb
derer in anderen Industriefeldern. 1999 waren den IAB-Erhebungen zufolge 20,5
Prozent der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten Chemikerlnnen und Che-
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mieingenieurInnen Frauen (IAB-Statistik 2003). Diese Daten korrespondieren mit
der Studie von Hadler (1995: 223ff.), wonach der Forschungs- und Entwicklungs-
bereich der chemischen Industrie als wachsender Einsatzbereich fiir weibliche
Fiihrungskréfte mit akademischem Abschluss gesehen wird.

Auskunft iiber die vertikale Verteilung der Geschlechter gibt die Fiihrungs-
kréfte-Strukturerhebung des Bundesarbeitgeberverbandes Chemie (BAVC). Da-
nach betrug der Frauenanteil unter den Fiithrungskrédften der Branche 2004 20,2
Prozent und hat sich damit seit 1988 (7,7 Prozent) fast verdreifacht. Unter den neu
eingestellten AkademikerInnen sind dieser Umfrage zufolge sogar 30,5 Prozent
Frauen (VAA-Magazin 1-2005); 1988 betrug der Frauenanteil unter den Akade-
mikerIlnnen des 1. und 2. Beschéftigungsjahres noch 27,3 Prozent (BAVC o.J.).
Nach oben wird die Luft fiir Frauen allerdings diinner. Nach einer Fiihrungskraf-
tebefragung der VAA befinden sich 44,1 Prozent der befragten Frauen, aber nur
19,1 Prozent der Ménner auf der untersten Leitungsebene (Laborleitung), eine
mittlere Leitungsfunktion (Abteilungs- oder Gruppenleitung) nehmen demgegen-
iber nur 18,1 Prozent der Frauen und 33,3 Prozent der Ménner ein, und auf der
obere Managementebene (Bereichsleiter und aufwirts) sind lediglich 4,5 Prozent
der Frauen, aber 11,1 Prozent der Méanner vertreten (vgl. VAA 2001). Etwa die
Halfte der Fiihrungskréfte in der Chemischen Industrie startet der Umfrage zufol-
ge ihre Karriere in der Forschung, etwa drei Viertel der Frauen und vier Fiinftel
der Mianner wechseln jedoch im Laufe ihrer beruflichen Entwicklung in andere
Unternehmensbereiche (ebd.).

1.3 Human Ressource-Management als Erfolgsfaktor industrieller Forschung

Nahezu durchgéngig wird sowohl in der Literatur zum Management indus-
trieller Forschung und Entwicklung als auch in den ExpertInnengesprichen die
Bedeutung einer strategischen Personalpolitik betont. Neben einem sorgfiltigen
Personalmarketing und einer ausgewogenen Personalauswahl wird dabei auch in
einer systematischen Personalentwicklung eine wichtige Voraussetzung fiir eine
effiziente und nachhaltige Nutzung des Personals gesehen (vgl. Gerpott 1987;
Domsch et al.1989; Tuininga 1990; McCormick 1995; Bamfield 1996: 28ff.; Re-
ger/Schmoch 1996; Boutellier/Gassmann 1997). Als deren Kernelemente werden
tibereinstimmend lernforderliche Arbeitsstrukturen im Sinne von Rotation und
Teamarbeit, offene Kommunikation und Partizipation, ein an den individuellen
Fahigkeiten und Kenntnissen der Mitarbeiterlnnen orientierter Aufgabenzuschnitt,
ein aufgabenorientiertes Weiterbildungssystem, ein problembezogenes Leistungs-
bewertungssystem und eine personliche Entwicklungsplanung sowie eine betrieb-
liche Nachfolgeplanung benannt (sieche dazu auch Graf 1998; Dehmel 1999;
Schoning 1999).
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Das Gros der Literatur zur Personalentwicklung ist jedoch praskriptiv ange-
legt. Nur wenige Autoren und Autorinnen (vgl. Autenrieth et al. 1993; Graf 1998;
Schoning 1999) beleuchten die Umsetzung von Personalentwicklungsmafinahmen
in den Betrieben. Danach scheint die chemisch-pharmazeutische Industrie zu den
Vorreitern der Institutionalisierung entsprechender Instrumente zu gehdren. So
konstatieren Autenrieth et al. (1993: 156f.) gerade fiir die chemische Industrie
beim Einsatz von Personalentwicklungsmaflnahmen einen vergleichsweise fortge-
schrittenen Stand. Frauen wiirden davon in besonderem Mal3e profitieren, z.B.
seien sie signifikant hdufiger in ,,Training-on-the-Job-MaBnahmen* und Lauf-
bahnplanungen einbezogen. Dieser Befund ldsst sich nach einer Studie des VAA
nicht bestétigen. In einer im Jahr 2000 durchgefiihrten Mitgliederbefragung (N=
1325) kreuzten deutlich mehr Ménner (56 Prozent) als Frauen (32 Prozent) an, an
einer karriereférdernden Mallnahme wie ,, Arbeit in einer Stabsstelle, ,,Job-
Rotation* oder ,,Projektarbeit teilgenommen zu haben. Zudem deutet die VAA-
Umfrage auf Schwéchen der Personalentwicklungs-Praxis hin. So haben zwar 85
Prozent der befragten Frauen und 88 Prozent der befragten Ménner an einem Per-
sonalentwicklungsgesprich teilgenommen, doch weniger als die Hélfte der Frauen
(41 Prozent) und nur gut die Halfte der Ménner (52 Prozent) haben das Gespréch
als erfolgreich bewertet. Lediglich 13 Prozent der Frauen und 18 Prozent der
Minner konnten beispielsweise einen Personalentwicklungsplan mit ithrem Vor-
gesetzten entwickeln (VAA 2001).

Ein zentrales Merkmal des Karrieresystems in der Industrieforschung ist, dass
sich Aufstiegsoptionen in hohere Managementpositionen in der Regel nur durch
einen mehrfachen Wechsel in andere Tétigkeitsfelder erdffnen, sodass die berufli-
che Entwicklung von Wissenschaftlerlnnen im Prinzip das baldige Verlassen der
Forschungsarbeit voraussetzt (vgl. Herzog 1995; Evetts 1996: 4). In vielen Unter-
nehmen, das ergaben auch die Expertlnnengespriche, ist der Forschungsbereich
nur das Finstiegsfeld fiir AkademikerIlnnen. Die eigentliche Karriere spielt sich
hingegen in anderen Geschiftsfeldern ab, etwa in der Produktion, im Marketing
oder im Patentwesen. Selbst ein Aufstieg in eine hohere Fiihrungsposition im Be-
reich der Forschung setzt in der Regel voraus, dass zwischenzeitlich eine verant-
wortliche Tatigkeit in einem anderen Unternehmensbereich — und in den grof3en
Konzernen zudem im Ausland — ausgeiibt wurde. Durch dieses Prinzip der Job-
Rotation erhofft man sich zum einen, dass die Fiihrungskrifte den allgemeinen
Hang zur Bereichsblindheit iiberwinden und einen besseren Blick fiir die Gesamt-
interessen des Unternehmens bekommen. Zum anderen soll mit diesem Verfahren
kontinuierlich Platz fiir Nachwuchskrifte in der Forschung geschaffen und damit
ein ,,Uberaltern® der Forschung vermieden werden. ,,Die Forschung braucht fri-
sches Blut, sie kann sich nicht mit Kandidaten blockieren, die nicht mehr aus der
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Forschung herausgehen®, so der ehemalige Leiter der Abteilung Hochschulkon-
takte und Personalrekrutierung eines grolen Chemieunternehmens.

Die Karrierepldane der Forscherlnnen folgen mehreren Studien zufolge jedoch
einer anderen Logik: Ein groBer Teil der in der Forschung titigen Wissenschaftle-
rlnnen mochte dauerhaft in der Forschung bleiben (vgl. Gerpott 1987; Kossbiel et
al. 1987; Domsch 1993; Domsch/Gerpott 1995). Viele Unternehmen haben auf
diese Diskrepanz mittlerweile mit einer Art zweiten Karriereleiter reagiert: der so
genannten Fach- oder Expertenlaufbahn (vgl. Herzog 1995; Bamfield 1996; Maal}
2001). Damit soll die Option geschaffen werden, auch in der unmittelbaren For-
schungs- und Entwicklungsarbeit einen hoheren Status zu erreichen, wenn auch
jenseits der klassischen Managementlaufbahn. Nach Aussage der in dieser Studie
befragten betrieblichen Expertlnnen ist die Fach- oder Expertenlauftbahn aller-
dings eine ausgesprochen exklusive Option, die nur wenigen exzellenten und fiir
das Unternechmen strategisch wichtigen Forscherlnnen offen steht. Es ist auch
keine Position, auf die man sich bewerben kann, sondern in die man ernannt oder
berufen wird.

Ein weiteres Problem ist die Anschlussfdhigkeit der Karrieren von Industrie-
forscherInnen an berufliche Entwicklungsoptionen auflerhalb der Privatwirtschaft.
So ist der Weg zuriick in die akademische Wissenschaft aufgrund der wider-
spriichlichen Anforderungen von Wirtschaft und Wissenschaftssystem mit erheb-
lichen Barrieren gepflastert. Wer sich diese Option offen halten mochte, ohne sich
eine berufliche Zukunft innerhalb der Industrie zu verbauen, muss permanent die
Ambivalenz von wissenschaftlicher Orientierung an Publikationen und externem
Reputationserwerb und betrieblicher Loyalitdt (bis hin zur Geheimhaltung von
Forschungsergebnissen) auf eine fiir beide Anforderungssysteme befriedigende
Weise austarieren (vgl. Hasse 1996: 130ftf.). Denn in den Unternehmen wird er-
wartet, dass die erarbeiteten Forschungsbeitrdge als Ausnutzung Skonomischer
Chancen verstanden werden, was sich nicht zwangsldufig mit den individuellen
Professionalisierungsbestrebungen deckt.

1.4 Industrieforschung und Geschlecht

Die Situation von Frauen respektive Wissenschaftlerinnen in der industriellen
Forschung ist bislang wenig untersucht. Die wenigen Studien, die sich dezidiert
mit dem wissenschaftlichen Personal in der privatwirtschaftlichen Forschung be-
fassen und das Geschlecht als Analysekategorie beriicksichtigen, stammen iiber-
wiegend aus dem angelsidchsischen Raum. Dariiber hinaus lassen sich aus Unter-
suchungen zu Fithrungskréften in der Wirtschaft einige Anhaltspunkte gewinnen.

Die Sichtung der Literatur zeigt, dass Fiihrungspositionen in der Wirtschaft
fiir Frauen immer noch schwer erreichbar und nach wie vor eine Domine von
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Minnern sind (Kanter 1977; DiTomaso et al. 1993; Autenrieth et al. 1993; Corco-
ran-Nantes/Roberts 1995; Hadler 1995; Evetts 1996; Holst 2002; Konekamp
2004). Zwar ist die Anzahl der Frauen hier in den vergangenen Jahren etwas ge-
stiegen, doch unter den 100 groBten Unternehmen Europas® finden sich immer
noch 32 Unternehmen, in deren Top-Management keine einzige Frau anzutreffen
ist (International Labour Office 2004). Noch massiver scheint die glaserne Decke
fiir Frauen in Deutschland zu sein, wo im Jahr 2002 nur drei der 87 grofiten Un-
ternehmen eine oder mehrere Frauen im Management hatten.

Entgegen der geldufigen Erkldrungsmuster, dieses Phdnomen den Frauen
selbst anzulasten, indem ihnen eine geringere Karrieremotivation unterstellt wird,
werden in den vorliegenden Arbeiten zur Privatwirtschaft im Hinblick auf Quali-
fikation, Arbeits- und Karriereorientierungen von Ménnern und Frauen mit aka-
demischer Ausbildung kaum geschlechtsspezifische Unterschiede konstatiert.
Lediglich bei den eingeschlagenen Karrierepfaden zeigen Frauen eine groflere
Neigung zu einer fachlichen Laufbahn als Minner (vgl. Evetts 1996; Jans-
hen/Rudolph 1987; Autenrieth et al. 1993; Konekamp 2004). Gravierender scheint
sich stattdessen der im beruflichen Alltag unterschiedliche Blick auf Frauen im
Vergleich zu Ménnern auszuwirken. Nach der Studie von Evetts (1996) werden
Frauen beispielsweise in der Position als Forscherin, Ingenieurin oder Managerin
permanent als Besonderheit wahrgenommen und wird ihr Geschlecht hervorgeho-
ben, wihrend dieses bei Mannern in vergleichbaren Positionen nicht betont wird
(vgl. ebd.: 72f.). Nur sehr wenige Frauen empfinden ihre Situation so, dass ihr
Geschlecht keine Bedeutung hat.

Diese Befunde lassen vermuten, dass Frauen in der industriellen Forschung
permanent durch die Brille stereotyper, nach Geschlecht unterscheidenden Erwar-
tungsstrukturen wahrgenommen und bewertet werden und somit kaum Chancen
haben, geschlechtsneutrale Handlungsstrategien zu entwickeln. Vor allem aber
wird ihnen offensichtlich iiber diverse Vorbehalte und kulturelle Barrieren ein
legitimer Fiihrungsanspruch abgesprochen oder zumindest weniger Fiihrungs-
kompetenz zugetraut: ,,Both woman and men are reluctant to be managed by a
woman* (Evetts 1996: 117; vgl. auch Eagly/Karau 2002; Hannover/Kessels
2003). Inwieweit diesbeziiglich ein generationsspezifischer Wandel eintritt, weil
zunehmend mehr jiingere Fithrungsnachwuchskréfte beiderlei Geschlechts iiber
Kooperationserfahrungen sowohl mit Kolleginnen auf gleicher Stufe als auch mit
weiblichen Vorgesetzten verfiigen — so Autenrieth et al. (1993) —, bleibt abzuwar-
ten. In einer Studie zu Personalauswahl und -entwicklung von weiblichen Fiih-
rungskréften haben die Autorlnnen ermittelt, dass 36 Prozent der Befragten unter
30 Jahren bereits Erfahrungen mit weiblichen Vorgesetzten gesammelt hatten,

*  Laut London Stock Exchange.
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wihrend es in der Gruppe der 46- bis 50-Jéhrigen nur 13,4 Prozent waren (ebd.:
131). ,,Von einer Stérung des Organisationsklimas durch weibliche Vorgesetzte®,
so die AutorInnen (ebd.: 195), konne deshalb nicht mehr gesprochen werden.

Als weiteres Hemmnis in der beruflichen Entwicklung von Frauen wird im-
mer noch das so genannte Vereinbarkeitsproblem konstatiert. Es wurzelt auf der
einen Seite in tradierten Rollenzuweisungen auf der Ebene der Reproduktionsar-
beit, die dazu fiihren, dass Frauen immer wieder als potenzielle Miitter bzw. als
mit Familienaufgaben belastet angesehen werden. Auf der anderen Seite kommt
in dieser Problemkonstellation das dominierende Bild einer idealtypischen Fiih-
rungskraft zum Tragen, demzufolge der Arbeit fiir die Organisation in der Le-
bensplanung absolute Prioritit einzurdumen ist. Selbst in der Untersuchungen von
Autenrieth et al. (1993), wonach die Vereinbarkeitsfrage unter jliingeren Fiih-
rungsnachwuchskréften kein spezifisches weibliches Phinomen mehr darstellt
und das Verhiltnis von reproduktiver Verantwortung und beruflichem Engage-
ment zwischen Partnern oftmals zum Aushandlungsgegenstand wird, gelten Frau-
en fiir Filhrungsfunktionen weiterhin als weniger geeignet als Ménner. Daran
zeigt sich, dass empirische Realititen und die diese Realititen wahrnehmenden
Beobachtungs- und Deutungskonzepte der Akteurlnnen oftmals auseinanderklaf-
fen. Auch fiir die Frauen in der Industrieforschung scheinen die Entwicklungs-
chancen somit vor allem durch historisch gewachsene Differenzkonstruktionen
und Hierarchisierungen von Geschlecht bestimmt zu werden.

2 Das Fallbeispiel — Morrito-Pharma*

2.1 Angaben zum Unternehmen und zum untersuchten Forschungsbereich

Morrito-Pharma, dessen Forschungsbereich in dieser Studie im Hinblick auf
die beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten von Forscherlnnen aus der Ge-
schlechterperspektive in den Blick genommen wird, ist Teil eines international
titigen chemisch-pharmazeutischen Konzerns, der weltweit mehr als 100.000 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter beschiftigt, davon mehr als 12.000 in der Forschung
und Entwicklung. Die jdhrlichen Umsétze liegen seit Jahren im Bereich um 30
Milliarden Euro. Der deutsche Unternehmensbereich ist in einen zentralen For-
schungsbereich sowie mehrere Geschiftsbereiche gegliedert, die jeweils eigene
Forschungsabteilungen unterhalten.

*  Samtliche Namen wie die Bezeichnung des Unternehmens, der untersuchten Arbeitseinheiten der InterviewpartnerIn-

nen im Text wurden aus Anonymisierungsgriinden geindert, Beschreibungen zu Titigkeitsbereichen und Arbeitsauf-
gaben wurden neutralisiert.
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Die Erhebung konzentriert sich auf den zentralen Forschungsbereich, in den
etwa fiinf bis sieben Prozent aller vom Unternehmen fiir die Forschung getétigten
Aufwendungen flieBen. Rund zehn Prozent des gesamten Forschungspersonals
der Morrito AG sind hier titig, davon etwa 400 Mitarbeiter mit akademischer
Ausbildung.

Der zentrale Forschungsbereich hat im Portfolio des Unternehmens eine Art
Querschnittsfunktion. Traditionell wurden hier vorrangig wissenschaftliche Prob-
lemstellungen bearbeitet, die nicht bereits auf spezifische Anwendungsfelder be-
zogen waren. Dieses weitgehend selbst gesteuerte Forschungsprofil hat sich je-
doch im Laufe der Zeit zu einer stirker an den Bediirfnissen der Geschéftsfelder
orientierten ,,Vorfeldforschung* (Experte D, Forschungsmanagement) verdndert.
So werden Projektideen neuerdings in bereichsiibergreifenden Forschungskom-
missionen mit den Geschéftsbereichen angestimmt. Zugleich sind die Geschéfts-
bereiche angehalten, sich an den zu ihrem Nutzen durchgefiihrten Vorhaben fi-
nanziell zu beteiligen. Damit wurde auch die Finanzierung des Forschungsbe-
reichs stirker am ,,Markt* ausgerichtet. Mittelfristig soll der zentrale Forschungs-
bereich 40 Prozent seiner Kosten iiber die Geschéftsbereiche refinanzieren. Laut
Aussagen von Experten hat diese Hinwendung zu einer Servicefunktion den zent-
ralen Forschungsbereich in einen spiirbaren Wettbewerb mit externen Anbietern
von Forschungsleistungen gebracht, gegen die man nur mittels Spitzenleistungen
in Sachen Kompetenz und Qualitit bestehen konne.

Im Hinblick auf die Organisationsstruktur weist der untersuchte Forschungs-
bereich eine Mischung aus Linien- und Matrixorganisation auf. Mit dieser Hyb-
ridstruktur soll das enge Ressortdenken der hierarchischen Organisation — ohne
auf sie ganz zu verzichten — {iberwunden und eine bessere Entfaltung von Team-
arbeit ermoglicht werden. Die Abteilungen sind zwar weiterhin nach Fachgebieten
mit unterschiedlich breit gefasstem Forschungsspektrum in Ressorts gebiindelt
und linienférmig aufgebaut. Doch quer dazu sind verschiedene Kompetenzen des
Forschungsbereichs unter dem Gesichtspunkt der fachiibergreifenden Bediirfnisse
der Geschiftsbereiche in interdisziplindr ausgerichteten Kompetenzzentren zu-
sammen gefasst. Als Folge dieser Doppelstruktur existieren neben der Arbeitsein-
heit der Abteilungen so genannte abteilungs- und ressortiibergreifende ,,Arbeits-
schwerpunkte®. Sie werden fachlich von einer aus dem Arbeitsgebiet stammenden
Person geleitet, die in der Linienstruktur in der Regel den Status eines Abteilungs-
leiters hat.

Insgesamt umfasst der zentrale Forschungsbereich fiinf Ressorts mit jeweils
vier bis sechs Abteilungen, die wiederum in Labors untergliedert sind. Die Grof3e

> Lediglich drei der insgesamt 18 GesprichspartnerInnen aus der Forschung stammen aus Geschéftsfeldern des Unter-

nehmens.
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der Abteilungen variiert zwischen zehn bis 50 Mitarbeiterlnnen bzw. vier bis 15
Labors. Da die Neugewichtung der Forschungsaufgaben strukturelle Verdanderun-
gen nach sich gezogen hat, war die zum Untersuchungszeitpunkt vorgefundene
Struktur und zum Teil auch die personelle Zusammensetzung des untersuchten
Forschungsbereichs noch relativ jung.

Uber die inhaltliche Orientierung der Arbeitsschwerpunkte und der Ressorts
entscheidet die Ressortleitung, deren Fiihrungsverantwortung sich insgesamt auf
die strategische Ausrichtung der Forschungsarbeit konzentriert. Aktuell bedeutet
dies, sich als ,,attraktiver Partner fiir die Geschéftsbereiche® zu formieren und
Kontaktpflege zu den ,,Kunden®, das heif3t vor allem zu den Forschungsleitungen
der Geschiéftsbereiche sowie zu deren Repriasentanten in den Forschungskommis-
sionen, zu betreiben (Experte C, Forschungsmanagement, 424). Weitere Aufgaben
der Ressortleitungen sind die Personalrekrutierung und Personalentwicklung so-
wie die Budgetplanung, die auf der Ebene der Labors ansetzt. Die Abteilungen
kontrollieren kein eigenes Budget. Jedes Ressort kann sein verfiigbares Budget
iiber ,,externe” Projekte erhdhen, die iiber die Geschiftsbereiche und die zentrale
Forschungskommission finanziert werden.

Im Unterschied zu den eher planerischen Aufgaben der Ressortleitungen liegt
der Aufgabenschwerpunkt der Abteilungsleitungen bei der Organisation der For-
schung. Dazu zdhlen die Umsetzung der strategischen Forschungsziele in ein ab-
teilungsbezogenes Projekt-Portfolio, die Abwicklung der Projekte, die Kontakt-
pflege zu potenziellen Ansprechpartnern in den Geschiftsbereichen des Unter-
nehmens, aber auch die Personalfiihrung und Mitarbeiterbeurteilung.

Die LaborleiterInnen sind primér fiir die wissenschaftliche Arbeit im Labor
verantwortlich. De facto iiben sie jedoch auch Personalverantwortung aus, indem
sie das Laborpersonal, das heifit die im Labor tdtigen technischen MitarbeiterIn-
nen und Hilfskrifte, anleiten und mit ihnen die im Rahmen der Personalentwick-
lung sowie der Zielvereinbarung anfallenden Gespréche fiihren.

Keinen institutionalisierten Status innerhalb der Berichtshierarchie haben die
Team- oder Projektleitungen. Thre Funktion ist temporédr und endet in der Regel
mit dem Abschluss einer definierten Aufgabe. Im Rahmen von Projekten sind
diese Personen ,,eine Art wissenschaftlicher Koordinator oder Leiter einer be-
stimmten Aktivitdt® (Experte C, Forschungsmanagement, 508f.), zustindig ,,flr
die fachlichen Aspekte und das Vorankommen®* (ebd.) dieser Aufgabe. Diese
Funktion kann von der Abteilungsleitung, genauso gut aber von der Laborleitung
wahrgenommen werden; selbst technische Mitarbeiterlnnen (LaborantInnen) lei-
ten zuweilen Projekte.
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2.2 Die Forschungspraxis

Ein entscheidendes Merkmal der Forschungspraxis ist der Teamcharakter der
Forschung. Entgegen der alltagsweltlichen Vorstellung vom isolierten Tiiftler im
Labor ist die moderne chemische Forschung ein sehr kommunikativer Akt. Das
gilt auch flir Morrito. So erfolgt das Gros der Forschungsarbeit projektbezogen,
wobei drei Projekttypen unterschieden werden: exploratorische Projekte, strategi-
sche Projekte und Auftragsforschung.

Exploratorische Projekte sind typische Vorhaben der ,,Vorfeldforschung®,
Projekte, ,,wo man einfach mal was ankocht (...), die erste Synthese macht, mal
guckt: Ist da ‘ne biologische Wirkung?*“ (Experte D, Forschungsmanagement,
515ft.). Ist das Ergebnis positiv, wird entschieden, ob man das Projekt auf grofB3e-
rer Stufe fortsetzen will und als strategisches Vorhaben platziert. Exploratorische
Projekte sind in der Regel sehr klein angelegt. Sie konzentrieren sich zumeist auf
ein Labor und laufen parallel zu anderen Projekten, finanziert werden sie aus dem
Budget des jeweiligen Ressorts. Neben dem moglichen Erkenntnisgewinn fiir das
Unternehmen dienen diese Projekte den Wissenschaftlerlnnen zur Realisierung
ihrer personlichen Forschungsinteressen. Eine ungeschriebene Regel besagt, dass
jede Laborleiterin oder jeder Laborleiter etwa 20 Prozent der Laborkapazitét in
diese ,,Hobbyforschung* (Abteilungsleiter) investieren kann. In der Praxis ist die-
se Forschungsautonomie jedoch nicht immer einldsbar.

Strategische Projekte sind dagegen Projekte, die eine bestimmte Forschungs-
linie voranbringen sollen und von der Abteilungsleitung initiiert werden. Thnen
kann allerdings ein exploratorisches Projekt vorausgegangen sein. Sie werden aus
zentralen Mitteln finanziert, eventuell auch unter Beteiligung eines anderen Ge-
schiftsbereichs des Unternehmens. Uber die Durchfiihrung eines strategischen
Projekts wird in einer bereichsiibergreifenden Forschungskommission entschie-
den, in der neben dem Forschungsbereich auch die Geschiftsbereiche des Unter-
nehmens vertreten sind. ,,Das beste Argument fiir die Forschungskommission ist:
‘Der Geschiftsbereich mdchte es haben’ (Experte D, Forschungsmanagement,
260f.).

Die als Auftragsforschung deklarierten Projekte werden schlieBlich zu 100
Prozent extern finanziert. In der Regel geschieht dies durch einen der Geschifts-
bereiche, offentliche Forschungsgelder spielen dagegen bei der Projektfinanzie-
rung nur eine marginale Rolle. Dies wird mit dem hohen biirokratischen Aufwand
begriindet, den die Akquisition und Verwaltung oOffentlich geforderter For-
schungsvorhaben beanspruche.

Das Hauptgewicht der Arbeit liegt bei den strategischen Projekten, in einer
Abteilung beanspruchen sie beispielsweise 85 Prozent der personellen Ressour-
cen. Das Gros dieser Projekte ist abteilungsiibergreifend konzipiert, oftmals sind
auch Wissenschaftlerlnnen aus den Geschiftsbereichen daran beteiligt. Auch Ko-
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operationen mit 6ffentlich geforderten Forschungseinrichtungen und Universitéten
finden hin und wieder statt. Die operative Steuerung der strategischen Projekte
erfolgt liber ein projektbezogenes Steuergremium, dem neben der Projektleitung
aus dem Forschungsbereich Vertreterlnnen des involvierten Geschéftsbereichs
angehoren. Fiir jedes Projekt werden vor Beginn die Ziele vereinbart, die Kosten
kalkuliert und die Zahl der MitarbeiterInnen bestimmt. Die zentralen Aufgaben
werden in so genannte Quartalsmeilensteine heruntergebrochen, welche die Basis
fiir die Kontrolle des Projekts bilden. Die Projektverldufe werden in Monatsbe-
richten dokumentiert und den MitarbeiterInnen zuginglich gemacht. Ist das Pro-
jektziel, z.B. das Eigenschaftsprofil eines bestimmten Wirkstoffes zu bestimmen,
erreicht, wird das Projekt an den Geschiftsbereich abgegeben, der an dieser Fra-
gestellung interessiert ist.

Neben solchen formalisierten haben informelle Kommunikationen und gute
personliche Beziehungen in der Forschungspraxis einen hohen Stellenwert. Bei-
des erleichtert nicht nur die formale Kommunikation enorm, sondern wirkt sich
unter Umstidnden auch positiv auf formale Entscheidungen aus. Fiir die Generie-
rung strategischer Projekte, iiber die ja in Forschungskommissionen entschieden
wird, oder fiir das Einholen von Auftragsprojekten wird z.B. eine gute Beziehung
zum relevanten Geschéftsbereich und zu den Mitgliedern der Forschungskommis-
sion als sehr wichtig dargestellt.

,»Es hingt wahnsinnig von den persdnlichen Beziehungen ab. (...) Personliche Be-
ziehungen ist alles (...) also die Kommunikation, eine gute Kommunikation ist fiir
den Erfolg von wissenschaftlichen Projekten sehr, sehr wichtig® (Experte D, For-
schungsmanagement, Z. 284ft.).

Das Agieren in solchen Netzwerken ist in erster Linie Sache der Abteilungs-
und RessortleiterInnen. Jedoch kénnen LaborleiterInnen sich bereits frithzeitig im
Aufbau solcher strategischen Beziehungen {iben, sofern sie in Projekte eingebun-
den sind, an denen auch andere Abteilungen oder gar Geschiftsbereiche beteiligt
sind. Solche abteilungsiibergreifenden fachlichen Arbeitszusammenhénge stehen
in der Regel am Anfang eines personlichen Kontakts. Anschaulich schildert die-
sen Prozess ein Abteilungsleiter:

,.Im Endeffekt 1duft erst einmal die Kommunikation tiber die fachliche Schiene. Man
lernt sich kennen-, &h, kennen in Teamsitzungen, lernt sich da schitzen, weil man
also nun sieht, ah, der ist also nun aktiv, der, der hat Power, der hat gute Ideen in der
Chemie, nicht. Erst einmal steht so ‘n bisschen das Fachliche im Vordergrund, nicht.
Man lernt sich natiirlich da dann besser kennen, nicht, man geht mal miteinander
dann essen usw. und dann baut sich natiirlich das andere oder trifft also dann den
Kollegen dann auf ‘m Kongress usw., und trinkt mal mit, &h, ‘n Bier oder sonst ir-
gendwas, dann ist das natiirlich so, dass also nun auch diese personliche Schiene
zum Zuge kommt, nicht, wie das halt iiberall ist (Experte D, Forschungsmanage-
ment, Z. 318ff.).
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Angesichts der Teamformigkeit der Forschungsarbeit wird auflerdem viel
Wert auf die personliche Prédsenz der Laborleiter und -leiterinnen gelegt. Zwar
unterliegen die leitenden Mitarbeiterlnnen - zu denen auch die LaborleiterInnen
zdhlen — nicht dem System der Zeiterfassung, doch ihre personliche Erreichbar-
keit wird als unabdingbare Voraussetzung der Forschungstitigkeit erachtet, und
sei es nur aus sogenannten ,,Hygienegriinden®. Dazu ein Experte aus dem For-
schungsmanagement:

,»Ja, also ich sag’ mal, fiir- fiir bestimmte Dinge koordinativer Art oder wenn ich
mit- mit Leuten in dem Team zusammenarbeite, ist halt einfach wichtig, dass ich
mich irgendwo mit denen treffe, und dann ist, wenn die meisten hier sind, ist es halt
am einfachsten, das hier zu machen oder wenn ich ‘ne Fiihrungsverantwortung hab’,
dann muss ich halt fiir meine Leute ‘ne gewisse Zeit irgendwo auch ansprechbar
sein. Muss ich das (je) personlich machen? Nee, kann ich iiber’s Telefon machen.
Aber ich kann nicht alles iiber’s Telefon machen, sondern muss schon ‘ne gewisse,
dh, ich sag’ mal, Menge halt hier sein (...) auch irgendwo aus Hygienegriinden* (Ex-
perte C, Forschungsmanagement, Z. 2877{t.).

Aus dhnlichen Griinden wird fiir LaborleiterInnen eine Teilzeittétigkeit nicht

gern gesehen. Von einem Forschungsmanager wird sie sogar als unvereinbar mit
der leitenden Arbeit im Labor dargestellt:

,In Fiihrungspositionen, das geht nicht. Das sage ich Thnen gleich, das geht nicht,
nicht in Fithrungsaufgaben. Aber es gibt Bereiche wie z.B., sagen wir mal in der
Analytik, in allen Bereichen, wo im Prinzip nicht die fortlaufende und stetige Anlei-
tung und das Fiihren von Menschen eine Rolle spielt. Sie konnen nicht sagen, ich
bin nur von acht bis zwo6lf da und ansonsten konnen sie sehen, da kénnen die mich
am Telefon, das geht nicht. Als Fiihrungskraft muss ich stets da sein, und da ist Pra-
senz leider nicht abzukoppeln von Fahigkeiten, die konnen noch so fahig sein, wenn
sie nicht da ist, ist sie nicht da“ (Experte B, Forschungsmanagement, Z. 1193f{f.).

Entgegen dieser sehr eindeutigen Aussage gibt es in der Praxis durchaus ein-
zelne Teilzeitbeispiele von Laborleiterinnen. Allerdings bestéitigen andere Ge-
sprachspartnerinnen, dass Teilzeit in der Forschung sehr ungern gesehen wird und
fiir die Karriere als nachteilig gilt. Dass damit eine entscheidende Barriere fiir
Frauen aufgebaut wird, ist an spéterer Stelle zu diskutieren.

2.3 Die Rekrutierung des Forschungspersonals

Die Durchlauffunktion des zentralen Forschungsbereichs bringt es mit sich,
dass permanent neues wissenschaftliches Personal eingestellt werden muss. Die
Rekrutierung junger Akademikerlnnen wird folglich als eine der Kernaufgaben
dargestellt. Vor allem Ende der 1990er Jahre konnten davon auch die Frauen pro-
fitieren, denn in dieser Zeit betrug der Anteil der Chemikerinnen unter den neu
eingestellten AkademikerInnen bis zu 28 Prozent.

Eingestellt werden in der Regel nur promovierte WissenschaftlerInnen, vor
allem ChemikerInnen, vereinzelt aber auch PhysikerInnen und Biologlnnen. Ne-
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ben der inhaltlichen Passfdhigkeit der BewerberIlnnen wird vor allem Wert auf ein
ziigiges Studium und eine kurze Promotionszeit gelegt. Als Indikator gilt das Al-
ter der Bewerberlnnen. Eine definitive Altersgrenze gibt es zwar nicht, doch wer
zum Bewerbungszeitpunkt élter als 30 Jahre ist, habe eine gewisse Begriindungs-
pflicht. Nur wer plausibel machen kann, dass die Verzogerungen fiir die berufli-
che Entwicklung von Nutzen sind, habe noch eine Chance, in die engere Wahl
einbezogen zu werden. Ebenfalls von Vorteil ist ein Postdoc-Aufenthalt im Aus-
land, allerdings nur solange dies nicht dazu fiihrt, dass das Alter von 30 Jahren
deutlich tiberschritten wird.

Bei der Bewerberauswahl konnte das Unternehmen in den 1990er Jahren zu-
sammen mit seinen Konkurrenten der Branche aus einem grof3en Pool qualifizier-
ter Fachkrifte gleichsam die Besten der Besten abschopfen, da es zu dieser Zeit
sehr viel mehr Absolventlnnen als freie Stellen gab. Als Folge dieser desolaten
Arbeitsmarktsituation ist die Zahl der Studierenden in der Chemie stark zuriickge-
gangen. Schlossen beispielsweise 1999 noch 2.200 Personen ein Chemiestudium
ab, wird fiir 2004 nur noch mit 1.000 AbsolventInnen gerechnet. Mittlerweile ist
der Akademikerlnnenbedarf in der chemischen Industrie jedoch wieder erheblich
angestiegen, bei Morrito innerhalb von knapp zehn Jahren etwa um ein Sechsfa-
ches. Wurden beispielsweise 1993/1994 im gesamten Unternehmen nur anné-
hernd 60 ChemikerInnen eingestellt, waren es 2001 knapp 400. Vor dem Hinter-
grund dieser gegenldufigen Entwicklung wird ein kiinftiger ,,war of excellence*
befiirchtet (Experte A, Personalmanagement, 1026ft.).

Zur Sicherstellung eines ausreichenden Bewerberlnnenpools betreibt Morrito
ein gezieltes Personalmarketing. Es setzt bereits bei den Schulen an, wo etwa iiber
Vortriage in Schulklassen oder das Einladen von Schiilern in das Unternehmen fiir
ein naturwissenschaftliches Studium geworben wird. Dabei wiirden gezielt auch
Maidchen angesprochen, um das Spektrum kiinftiger BewerberInnen zu erweitern.
AuBlerdem versucht das Unternehmen mittels verschiedener Instrumente unter
HochschulabsolventInnen Anreize zu schaffen, sich im Unternechmen zu bewer-
ben. Zur Koordination dieser Aktivititen wurde eigens eine Stabsstelle ,,Hoch-
schulkontakte® eingerichtet, die der zentralen Forschungsleitung unterstellt ist.
Die Stabsstelle betreut u.a. ein Hochschul-Patensystem, in dessen Rahmen die
Abteilungs- und Ressortleitungen aus der Forschung gehalten sind, einen systema-
tischen Kontakt zu Chemie-Arbeitskreisen® an verschiedenen Hochschulen zu

Bei diesen Arbeitskreisen handelt es sich um die von einem Professor betreute Gruppe aus DiplomandInnen und
DoktorandInnen sowie eventuellen PostdoktorandInnen aus dem Ausland. Thre Grofe umfasst zwischen 10 und 40
Mitglieder. Da jeder Arbeitskreis gewissermafien ein bestimmtes Label hat, erfolgt iiber diesen Pfad bereits eine Vor-
selektion der Personalrekrutierung: ,, Das Klima in so einem Arbeitskreis zieht dann ja auch immer wieder bestimmte
Studenten an oder schreckt sie ab. Deswegen kann man eben bei manchen Arbeitskreisen schon sagen, okay, wenn sich
von dem einer bewirbt, den kénnen wir prinzipiell erst schon mal einladen* (Experte E, Forschungsmanagement,

288(f).
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pflegen, die fiir das Unternehmen von Interesse sind. Ein Ziel dieser Kooperation
ist der frithzeitige Aufbau von Kontakten zu NachwuchswissenschaftlerInnen,
deren Arbeitsschwerpunkte sich mit den Forschungsgebieten des Unternehmens
tiberlappen. Im jihrlichen Abstand werden beispielsweise vom Unternehmen Se-
minare fiir in und ausldndische DoktorandInnen angeboten, die sich mehr oder
weniger noch in der Anfangsphase ihrer Dissertation befinden. Die Liste der dazu
eingeladenen Personen kommt u.a. auf Empfehlung von Professorlnnen zustande,
zu denen iiber das Patensystem mit den Hochschulen Kontakte bestehen. Etwa 20
Prozent der Seminarteilnehmer sind Frauen, was in etwa dem Frauenanteil an den
Promotionen in der Chemie entspricht.

Ein weiteres Instrument zur Anwerbung exzellenter AkademikerIlnnen sind
Workshops mit PostdoktorandInnen.” Sie finden in der Regel im Ausland statt,
weil die Postdoc-Phase in der Chemie iiblicherweise aullerhalb Deutschlands ver-
bracht wird. Da sich die Stellenangebote in der Branche inhaltlich oft nicht sehr
stark unterscheiden, mdchte sich Morrito mit den Workshops nicht nur unter fach-
lichen, sondern auch unter sozialen und kulturellen Gesichtspunkten von seinen
Mitbewerbern absetzen.

,-.. sie kriegen gute Leute nicht, wenn sie nur mit nackten Zahlen und reinem Prag-
matismus aufwarten, sie miissen auch die richtige Kultur in ihrem Bereich haben
und sie miissen die Leute personlich ansprechen. Gerade die Besten, die sie haben
wollen, die erwarten mehr als eine sichere Arbeitsstelle und eine interessante Auf-
gabenstellung, die wollen sich entwickeln, die suchen Entwicklungsperspektiven,
die suchen Anregung, die suchen sich das Umfeld sehr genau aus, schauen, mit wem
sie als unmittelbarem Vorgesetzten und Kollegen zusammenarbeiten wollen, da
muss auch die Kultur und die Atmosphére in ihrem Bereich stimmen® (Experte B,
Forschungsmanagement, Z. 423ff.).

Das Programm der Workshops wird folglich als eine ausgewogene Mischung
aus Fachvortragen und Smalltalk beschrieben, dass durch ein reizvolles Beipro-
gramm, z.B. eine Cocktailparty oder eine Bootsfahrt, garniert wird. Gleichzeitig
erdffnen die Workshops dem Unternehmen die Gelegenheit, potenzielle Bewerbe-
rInnen in einer relativ zwanglosen Atmosphére kennen zu lernen; sie erfiillen also
auch eine gewisse Vorauswahlfunktion.

,Da trifft man natiirlich alle méglichen Sorten und kann dann danach eben ganz gut
natiirlich auch selektieren, dann eben zum echten Vorstellungsgesprach, wen mochte
man jetzt wirklich ganz schnell und auf jeden Fall haben und wen dann halt nicht so
dringend* (Experte H, Forschungsmanagement, Z. 162ft.).
In der Regel werden jihrlich etwa 40-50 Chemikerlnnen zu solchen
Workshops eingeladen und treffen dort sowohl auf erfahrene ForschungsleiterIn-

nen als auch auf jiingere LaborleiterInnen von Morrito. Diese Zusammenstellung

7 Aber auch das Anwerben von Postdocs im Unternehmen wird als Form des Personalmarketings genutzt. Eine der

Interviewpartnerinnen ist beispielsweise iiber diesen Weg zu Morrito gekommen.
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ist ebenfalls mit Bedacht gewdhlt: Wéhrend die in der Regel etwas &lteren Lei-
tungspersonen den Eingeladenen die Seriositit der Veranstaltung symbolisieren
sollen, verspricht man sich von der Anwesenheit der jiingeren WissenschaftlerIn-
nen eine lockere und zwanglose Atmosphére.

,»Die kann man auch mal beiseite nehmen und sagen, hey, ist das jetzt wirklich so
toll, wie die Chefs das alles erzéhlen, oder sag’ mal, wie ist es dir denn jetzt wirklich
ergangen. Das ist immer viel Wert, das macht sich also immer gut, da achten wir
auch bei allen anderen Veranstaltungen drauf, egal auf welche Sachen wir da jetzt
gehen, dass wir eigentlich immer geniigend junge Leute mit dabei haben, dass wir
immer Leute mit dabei haben, die dann aus der Uni z.B. kommen, wo wir dann halt
hinfahren, aus dem betreffenden Arbeitskreis, mit dem wir dann was zu tun haben,
und das ist halt immer wieder eigentlich die beste Basis. Ich bin auch selber so zu
Morrito gekommen, weil eben zwei Ehemalige aus meinem Arbeitskreis halt hier
waren und gesagt haben, das ist Klasse ...“ (Experte E, Forschungsmanagement, Z.
2211f)).

Ebenso wiirde bei solchen Veranstaltungen auf die Prisenz von Frauen ge-
achtet, um zu dokumentieren, dass das Unternehmen auch fiir Chemikerinnen eine
berufliche Perspektive bietet. Nicht zuletzt aus diesen Griinden wurde auch die
Aufgabe des Hochschulmarketing einer Frau {ibertragen. Fiir die Auswahl des
Forschungspersonals wird die Anwendung geschlechterpolitischer Entschei-

dungskriterien hingegen vehement verneint:

,»Also a priori sprechen wir gute Studenten an. Meine Erfahrung ist, es gibt exzellen-
te weibliche und auch exzellente médnnliche Studenten natiirlich. Gezielte Ansprache
nur um, was wei} ich, eine Frauenquote zu erreichen: Nein!“ (Experte B, For-
schungsmanagement, Z. 1077ff.).

Fiir zahlreiche Hochschulabsolventen ist die Teilnahme an einem Postdoc-
Workshop von Morrito tatséchlich die Einstiegspforte in das Unternehmen. Etwa
20 Prozent der Workshop-TeilnehmerIlnnen haben in den letzten Jahren im An-
schluss an ihre Postdoc-Phase ein Arbeitsverhdltnis im Unternehmen begonnen.
Aus der Sicht von Morrito hitte man gern sogar noch mehr Wissenschaftlerlnnen
aus diesem Kreis rekrutiert, doch hitten sich einige der ausgewihlten Kandidatin-
nen fiir ein anderes Unternehmen entschieden.

Die Auswahl der Workshop-Teilnehmerlnnen erfolgt nach &hnlichen Krite-
rien wie die BewerberInnenauswahl bei Einstellungsverfahren. An erster Stelle
steht der inhaltliche Schwerpunkt der Kandidaten, an zweiter die Breite der Aus-
bildung, an dritter der Professor bzw. die Arbeitsgruppe, in der promoviert wurde,
und an vierter Stelle das Alter und die Noten. Als Minimum wird in der Regel ein
Magna cum laude vorausgesetzt; wenn das Thema interessant ist, wiirde aber auch
schon mal ein ,,Cum-laude-Kandidat“ eingeladen. Demgegeniiber schlage ein ab-
solvierter Auslandsaufenthalt auf dem Punktekonto positiv zu Buche und erhéhe
die Einstellungschancen.
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2.4 Die Karriereoptionen im Unternehmen

Aufgrund seiner GroBe und seiner unterschiedlichen Geschiftsfelder bietet
Morrito eine Vielfalt an beruflichen Entwicklungsoptionen. Dies macht das Un-
ternehmen fiir viele WissenschaftlerInnen als Arbeitsplatz interessant. Zum einen
miissen sie sich nicht bereits mit dem Einstieg in das Unternehmen auf eine be-
stimmte Laufbahn festlegen, zum anderen er6ffnet das auch die Chance, die Kar-
riere mit dem Partner oder der Partnerin zu koordinieren. So fillt auf, dass die
Lebensgefihrten vieler Gesprachspartnerlnnen ebenfalls im Unternehmen titig
sind.

Aufgrund der Alterspyramide im Unternehmen werden die Aufstiegschancen
insgesamt als gut bezeichnet. Die geringe Fluktuationsrate auch unter den Aka-
demikerInnen im Unternehmen kann als Indikator fiir die Zufriedenheit der Mit-
arbeiterInnen mit den beruflichen Entwicklungsoptionen gewertet werden.® Fiir
die jlingere Zeit wird jedoch von einer zunehmenden Zahl von Quereinsteigern in
mittlere Fithrungspositionen berichtet, was die Aufstiegschancen fiir jiingere Aka-
demikerInnen schmilern diirfte.

Vor allem fiir promovierte ChemikerInnen ist der untersuchte Forschungsbe-
reich eine beliebte Einstiegspforte in das Unternehmen. Ohne sich sofort auf eine
bestimmte Laufbahn im Unternehmen festlegen zu miissen, erdffnet er den For-
scherlnnen vielfiltige berufliche Entwicklungsoptionen. Insbesondere Wissen-
schaftlerInnen, die zu Beginn ihrer beruflichen Tétigkeit noch keine klare Karrie-
revorstellung hatten, heben diesen Aspekt hervor:

,»Also ich wusste nicht, was ich jetzt konkret machen will. Man hitte mit Chemie
auch Patentanwalt werden konnen, das wollte ich nicht, aber auch diese Moglichkeit
wire mir in diesem grofen Unternehmen einfach offen gewesen. Also ich hab’ mich
dann dadurch einfach nicht festgelegt auf ein bestimmtes Berufsbild, weil eben die
Chemie ist breit gefasst also, und ich wollte es einfach erst mal offen lassen und
hab’ einfach auch von diesen Unternehmen erwartet, dass sie mir da wirklich eine
groBe Bandbreite bieten, was ja auch der Fall ist* (Frau Klar, Z. 40ff.).

Das erste Beschiftigungsjahr ist befristet. Dies dient vor allem einer Verldn-
gerung der Probezeit, sodass bewéhrte Forscherlnnen mit einer anschlieenden
Festanstellung rechnen konnen. In der Regel verweilen die neu eingestellten Wis-
senschaftlerInnen die ersten drei bis filinf Jahre im zentralen Forschungsbereich.
Danach wechselt ein grofler Teil in einen der verschiedenen Geschiftbereiche des
Unternehmens und nimmt dort eine Tétigkeit in der Produktion oder in der Ver-

fahrensentwicklung auf. Aber auch der zentrale Servicebereich, etwa das Patent-

Allerdings spiegelt sich hierin auch eine Branchenkultur wider. So wird berichtet, dass es fiir AkademikerInnen Jahr-
zehnte lang absolut uniiblich war, das Unternehmen zu wechseln. Zumindest bei den groen Unternehmen habe man
sich mit dem Abschluss des ersten Arbeitsvertrags nach der Hochschule quasi auf eine Lebensstelle verpflichtet, da
zwischen den Unternehmen so etwas wie eine stille Ubereinkunft existierte, niemanden einzustellen, der von einem
Mitbewerber kommt. Aber auch ein Riickgang in die akademische Wissenschaft kommt selten vor.
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wesen, die Offentlichkeitsarbeit oder das wissenschaftliche oder technische Mar-
keting, ist ein beliebtes berufliches Entwicklungsfeld.

Generell reichen die Karriereoptionen von AkademikerInnen bei Morrito bis
in die Top-Managementpositionen, die bis hinauf zum Vorstand nahezu aus-
schlieBlich aus den eigenen Reihen besetzt werden.

,Nicht jeder kann iiberall hingelangen, aber grundsitzlich gibt es keine Einschrén-
kung* (Experte B, Forschungsmanagement, Z. 942ft.).

Eine nahezu unabdingbare Voraussetzung fiir den Aufstieg in eine hohere
Fiithrungsposition ist die Job-Rotation. Es bedeutet, mindestens einmal das Ar-
beitsgebiet gewechselt zu haben, um Erfahrungen aus anderen Geschéftsfeldern
vorweisen zu konnen. Fiir einen Aufstieg in das Top-Management werden sogar
drei Wechsel vorausgesetzt: ein Funktionswechsel, etwa von der Forschung ins
Marketing oder in die Produktion, ein Geschiftsbereichs- oder Unternehmensbe-
reichswechsel, z.B. von Pharma nach organische Chemikalien oder in die strategi-
sche Planung, und ein Landeswechsel. Beim Wechsel ins Ausland wird im All-
gemeinen verlangt, dass die Partnerin oder der Partner mitgeht. Diese Bedingung
wird mit sozialer Fiirsorge gegeniiber den Mitarbeiterlnnen begriindet:

»Sonst konnen sie die Ehe abschreiben in der Regel” (Experte B, Forschungsmana-
gement, Z. 13571.).

Neu zu besetzende Stellen werden in der Regel intern ausgeschrieben.
Kommt es bei der Stellenbesetzung zu einer Entscheidung fiir eine Person aus
dem Unternehmen, wird der Zeitpunkt des Wechsels zwischen dem gegenwdrti-
gen und dem kiinftigen Vorgesetzen ausgehandelt. Formal ist lediglich festgelegt,
dass die betreffende Person ab dem Vorstellgesprach nicht linger als sechs Mona-
te im alten Arbeitsbereich festgehalten werden darf. Eine Kiindigung des Arbeits-
vertrags ist nicht notwendig, die Versetzung wird lediglich in der Personalakte
vermerkt und die Eingruppierung iiberpriift. Als ein Risikofaktor des internen
Bewerbungsverfahren wird erwihnt, dass die Vorgesetzten bei Riickfragen unter
Umstidnden gegen den betreffenden Bewerber oder die Bewerberin votierten, weil
sie diese Person gern in ihrem Arbeitsbereichs behalten mochten (Betriebsrétin).

In der Forschung ziehen die internen Karriereanforderungen eine hohe Fluk-
tuation nach sich, die im Prinzip auch gewollt ist. Nur wenige AkademikerInnen
bleiben ldnger als fiinf Jahre in diesem Bereich tétig. Ein direkter Aufstieg ist
auch hier nicht vorgesehen. Allenfalls bei der Besetzung von Abteilungsleitungen
wird hier noch aus dem internen MitarbeiterInnen-Pool rekrutiert. Zum Untersu-
chungszeitpunkt traf dies auf etwa die Hélfte der Abteilungsleitungen im zentralen
Forschungsbereich zu, die andere Hélfte kam aus einem anderen Geschéftsbereich
oder war zumindest voriibergehend auflerhalb des zentralen Forschungsbereichs
tatig. Unter den Ressortleiterlnnen stammte dagegen nur eine von sechs Leitungs-
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personen aus dem ,,eigenen Stall®, die iibrigen kamen aus anderen Geschéftsbe-
reichen oder sogar anderen Unternehmen.

Entsprechend ist die Altersstruktur in der Forschung relativ jung, das durch-
schnittliche Alter der Akademikerlnnen liegt zwischen 30 und 35 Jahren. Seit
Ende der 1990er Jahre gibt es jedoch Bestrebungen, exzellente Wissenschaftler in
der Forschung zu behalten. Dazu wird ihnen die Option einer Fachlaufbahn ange-
boten, die sie gewissermaflen von der Auflage der Job-Rotation im Rahmen der
Managementlaufbahn verschont.

,,Es soll der gute Forscher eben nicht Abteilungsleiter sein, weil er in der Regel dann
ein schlechter Abteilungsleiter ware. Weil Fithrung nicht sein Ding ist, das interes-
siert ihn gar nicht, und wenn er sich vielleicht noch um Geld und all so ein Zeug da
kiimmern soll, dann macht er das nur widerwillig und er vernachlissigt iiber diese
widerwillige Beschiftigungsmoglichkeit oder diesen Beschiftigungszwang noch den
anderen Bereich. Dann haben wir einen schlechten Forscher und eine schlechte Fiih-
rungskraft” (Experte B, Forschungsmanagement, Z. 757ff.).

Hintergrund dieser neuen Laufbahnoption ist die Feststellung, dass sich ohne

ein Gerlist an erfahrenen WissenschaftlerInnen keine erfolgreiche Forschung
betreiben lésst.

,»Qute Leute, das ist das Traggestein, was man auch im Bergbau braucht, damit das
nicht alles zusammenbricht. Und die Langzeiterfahrung, die sollen nicht wechseln.
Das ist nicht schlecht, wenn die frither mal ein bisschen gewechselt haben, auch mal
was anderes gesehen haben, aber es gibt keine Auflage dafiir. Die einzige Auflage
ist wissenschaftliche Exzellenz (Experte B, Forschungsmanagement, 848fft.).

Fiir Erfindungen wie das Entdecken und Isolieren eines produktionsfahigen
neuen Wirkstoffs wird die Expertenlaufbahn fiir nahezu unabdingbar gehalten.

,»Also sozusagen reinkommen, fiinf Jahre malochen und dann zu sagen, ‘ich mache
Management’, und in diesen fiinf Jahren zu glauben, man kriegt einen Wirkstoff hin,
das ist verdammt selten. In der Regel haben diejenigen Wirkstoffe, die 5, 10, 15, al-
so 15, 10-15 und nicht fiinf Jahre, 10, 15, 20 Jahre, 30 Jahre in der Forschung sind.
Es gehort schon ein geriittelt Ma3 Erfahrung dazu, solche Dinge sind nicht durch
Schnellkurse sich anzueignen* (Experte B, Forschungsmanagement, Z. 518ff.).

Quantitativ wird der Bedarf solcher Expertlnnen auf zehn bis maximal 20
Prozent der Wissenschaftlernnen in der Forschung beziffert. Diese Quote war
zum Untersuchungszeitpunkt bei weitem nicht erreicht: Bisher werde das Instru-
ment nach Aussage eines Experten noch zu wenig eingesetzt, zugleich wird je-
doch vor einer inflationdren Handhabung gewarnt, um die symbolische Bedeutung
dieser Laufbahn nicht zu entwerten:

,»Es (die Anwendung der Fachlaufbahn; H.M.) ist noch viel zu gering. Dennoch bin
ich davon iiberzeugt, dass wir gut beraten sind oder dass jeder gut beraten ist, das
Instrument ganz strikt und sehr tiberlegt anzuwenden. Denn wenn man dort einige
falsche Leute nach der Devise, ‘aha, fiir den miissen wir was tun, den befordern wir
mal, der wird sonst zu quengelig’, dann wird das ganze Instrument entwertet. Also
es mussen wirklich die Besten sein, und das muss man auch 6ffentlich machen und
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sagen: ‘Hier, sei ein guter Forscher, und du kommst in diesen Bereich rein!’* (Ex-
perte B, Forschungsmanagement, Z. 814ft.).

Theoretisch kann mit der Fachlautbahn im Gehaltsband die Vertragstufe 4 er-
reicht werden, die dem Gehalt eines langjdhrigen und erfolgreichen Abteilungslei-
ters oder eines jiingeren Ressortleiters entspricht. Eine hohere Vertragsstufe — das
Gehaltsband reicht bis zur Stufe sechs - erzielen in der Regel nur éltere Ressortlei-
ter und Geschiftsbereichsleiter sowie der Vorstand; das sind etwa zwei Prozent
der Mitarbeiterlnnen im Unternehmen (Experte A, Personalmanagement). Dage-
gen sei die Vertragsstufe drei von Forscherlnnen ,,bei gleich bleibend guter Leis-
tung sehr gut zu erreichen® (Abteilungsleiter, Z. 114). Bewertungsgrundlage fiir
die Einstufung im Gehaltsband sei die Tiefe der Expertise und ihre Bedeutung fiir
das Unternehmen. Ist z.B. jemand auf einem wichtigen wissenschaftlichen Gebiet
innerhalb des Unternechmens weltweit Experte, habe diese Person gute Chancen,
diesen Status honoriert zu bekommen. Exakte Kriterien fiir die Einstufung existie-
ren jedoch nicht, sodass hier ein erheblicher Verhandlungsspielraum besteht.

Bisher ist es nicht gelungen, fiir die mit der Fachlaufbahn verbundene Karrie-
reoption eine griffige Bezeichnung zu finden, was bedauert wird. Das erschwert
es allerdings nicht nur dem Unternehmen, diesen Karriereweg publik zu machen.
Auch den MitabeiterInnen, die diesen Weg eingeschlagen haben, diirfte es unter
diesen Umsténden nicht gerade leicht fallen, ihren beruflichen Status gegeniiber
Dritten darzustellen.

Ein weiteres Problem der Laufbahn ist, dass fiir sie im Stellenplan keine Stel-
len reserviert sind. Somit ist der Expertenstatus nicht nur personlich, sondern auch
fiir die jeweilige Forschungseinheit ein erworbener Status, der mit dem Ausschei-
den der ihn ausfiillenden Person wieder erlischt. Mehr noch als andere Aufstiegs-
positionen ist der Expertenstatus damit das Ergebnis von Aushandlungen zwi-
schen zahlreichen Akteuren. Denn solange nicht jede Forschungseinheit einen
Anspruch auf eine bestimmte Anzahl von Expertlnnenstellen hat, miissen nicht
nur jene Personen, die diesen Status verliechen bekommen haben mochten, mit der
betreffenden Forschungseinheit in Verhandelungen treten, sondern auch die For-
schungseinheit mit den Ebenen des Unternehmen, welche die dafiir erforderlichen
finanziellen Ressourcen bereitstellen muss.

SchlieBlich behindern Inkonsistenzen mit den allgemeinen Karriereanforde-
rungen im Unternehmen die intendierte Nutzung der Fachlaufbahn. Insbesondere
der fiir eine Karriere in der Linie relativ frith verlangte Arbeitsbereichswechsel
wird fiir das Generieren exzellenter Fachleute in der Forschung als kontraproduk-
tiv angesehen (Abteilungsleiter, Z. 1039ff.). MitarbeiterInnen, die sich als Exper-
tln entwickeln mochten, miissen unter diesen Umstdnden ein hohes Mall an
Selbstkenntnis besitzen und sich gegebenenfalls gegen eine angetragene Mana-
gementlaufbahn entscheiden. Hinzu kommt, dass die Entscheidung fiir eine Fach-
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karriere gleichsam auch eine Entscheidung fiir das Arbeiten im Verborgenen ist.
Jedenfalls ist das Offentliche Ansehen solcher Expertlnnen weit von dem eines
General-Managers entfernt, da eine Verankerung in der Scientific Community als
wissenschaftliche Personlichkeit, obschon sie vom Unternehmen gefordert und in
gewisser Weise auch als notwendig angesehen wird, aufgrund des Patentprinzips
erschwert ist.

,Das ist ein Problem in der Industrie: Wir arbeiten, um Produkte zu schaffen, und
die Grundlage dieser Produkte ist ein Patent, d.h. das Schiitzen des Wissens, und
man erwirbt mit einem Patent ein Verbietungsrecht gegeniiber anderen. Wenn Dinge
zu frith ans Tageslicht kommen, ohne den richtigen Schutz, sind sie verloren, und
dann ist der Wert Null und nichtig® (Experte B, Forschungsmanagement, 965ft.).
Vortrage und Veroffentlichungen sind dadurch zumeist auf allgemeine me-
thodische Fragen oder bereits Bekannntes beschrinkt, weshalb eine Riickkehr in
die akademische Wissenschaft von den meisten MitarbeiterInnen auch als unrea-

listisch angesehen wird.

2.5 Materielle Gratifikationen

Auch mit Blick auf die materiellen Gratifikationen bietet Morrito fiir Wissen-
schaftlerlnnen ein vergleichsweise attraktives Betétigungsfeld. Zunéchst zu er-
wihnen ist das Entgelt. Es umfasst bei Morrito generell zwei Komponenten: einen
fixen Gehaltsteil (so genanntes Funktionseinkommen) und einen variablen Be-
standteil. Hinzu kommen léngerfristig angelegte materielle Incentives wie Aktien-
angebote oder die Erfinderbeteiligung.

Fiir die leitenden Mitarbeiterlnnen, zu denen im Prinzip alle AkademikerIn-
nen in der Forschung zihlen, ist der fixe Gehaltssteil nach dem Hay-Stellenwert’
aufgebaut und umfasst insgesamt sechs Vertragsstufen. Die unterste Vertragstaufe
(LM 1) iiberlappt sich mit der hochsten Gehaltsgruppe im Tarifbereich und ist
noch einmal in drei Untergruppen untergliedert. 56,5 Prozent der leitenden Mitar-
beiter waren zum Untersuchungszeitpunkt in dieser Vertragsstufe eingruppiert.
Auf die monetidre Ausgestaltung der Vertragsstufen nimmt der Sprecherrat der
leitenden Angestellten Einfluss. Er sorgt z.B. fiir eine Anpassung an die tarifli-
chen Lohn- und Gehaltserh6hungen.

Mit der variablen Einkommenskomponente mochte das Unternehmen einen
zusitzlichen Leistungsanreiz setzen. In der untersten Gehaltsgruppe (LM 1) macht
sie bis zu zehn Prozent des Einkommens aus. Sie basiert auf einer jdhrlichen Ziel-
vereinbarung und honoriert das Ergebnis der Tatigkeit am Ende der vereinbarten
Zeitperiode. Die Zielvereinbarungen sind top-down angelegt: Der Vorstand triftt

°  Hierbei handelt es sich um ein in der Industrie im leitenden Angestelltenbereich sehr geldufiges Stellenbewertungspro-

fil, das von einer Unternehmensberatung entwickelt wurde (vgl. www.haygroup.de).
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Vereinbarungen mit den Bereichsleitungen, die Bereichsleitungen mit den Res-
sortleitungen, die Ressortleitungen mit den Abteilungsleitungen, die Abteilungs-
leitungen mit den Mitarbeiterlnnen. Kern der Vereinbarung sind quantifizierbare
Ziele, sie werden — insbesondere in der Forschung - durch einige qualitative Ziele
erginzt. Die Philosophie der Zielvereinbarungen ist, ,,unternechmerisches Denken
zuzulassen® (Experte A, Personalmanagement, Z. 189). Das impliziert zum einen,
dass MitarbeiterInnen in die Zielsetzungsprozesse einbezogen werden, und zum
anderen, eine erfolgreiche Umsetzung der Ziele zu honorieren. Allerdings ist die
variable Einkommenskomponente nicht nur abhingig von der individuellen Leis-
tung, sondern auch vom Erfolg des gesamten Unternehmensbereichs, was von
vielen Gespriachspartnern kritisch gesehen wird.

Eine materiell sehr viel attraktivere Gratifikation ist die Erfinderbeteiligung.
Sie wird an alle an einer Erfindung beteiligten MitarbeiterInnen ab dem Zeitpunkt
ausgeschiittet, wo diese in ein vermarktungsfihiges Produkt einflie3t. Die jeweili-
gen Anteile an der Erfindung werden bereits in der Erfindermeldung festgelegt
und amtlich dokumentiert.

2.6 Personalplanung und Personalentwicklung

Die Bedeutung einer strategischen Personalplanung und -entwicklung wird in
mehreren unternehmenspolitischen Leitlinien betont. Eine Leitlinie ,,strategische
Ausrichtung Konzern* formuliert beispielsweise den Anspruch, weltweit die leis-
tungsstarksten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu beschiftigen, was sowohl eine
sehr gezielte Mitarbeiterauswahl als auch den Aufbau einer langfristigen Arbeits-
und Fithrungsbeziehung voraussetzt. Der Personalpolitik kommt damit eine dop-
pelte Aufgabe zu: Sie muss einerseits den Bedarf an Nachwuchskriften rechtzeitig
feststellen, und sie muss anderseits die Potenziale der Mitarbeiterlnnen friihzeitig
identifizieren sowie entsprechende Forderinstrumente entwickeln und Férdermal-
nahmen planen und einleiten, also Personalentwicklung betreiben. Aber auch ethi-
sche Grundsitze begriinden den Anspruch von Personalentwicklungsmafnahmen.
So heif3t es in derselben Leitlinie: ,,Wir wollen allen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern unabhdngig von Geschlecht, Religion und Herkunft optimale Entwick-
lungsmoglichkeiten bieten.* Die allgemeinen Grundsitze dieser Leitlinie werden
durch verschiedene Richtlinien etwa zur Fiihrungskréfte-Entwicklung oder zur
Mitarbeiterfiihrung konkretisiert. Erste Fiihrungsgrundsitze wurden bereits 1979
formuliert.

Insgesamt sind bei Morrito drei Gruppen mit der Personalentwicklung be-
fasst: die Unternehmensleitung, die Vorgesetzten im jeweiligen Arbeitsbereich
und die MitarbeiterInnen. Fiir die Unternehmensleitung ist eine Abteilung Perso-
nalentwicklung (PE-Abteilung) titig. Sie ist eine konzeptionell arbeitende Fach-
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abteilung, die dem Personalmanagement zuarbeitet und ein fiir alle Unterneh-
mensbereiche verbindliches PE-Konzept erarbeitet hat. Das Konzept stellt eine
Kombination aus mehreren Personalgespriachen und Qualifizierungsmafnahmen
dar, die in unterschiedlichen Kontexten entstanden sind und sich teilweise iiber-
lappen.'

Kernstiick der Personalgespriache ist die Entwicklungsbeurteilung. Fiir die a-
kademischen MitarbeiterInnen soll sie das erste Mal vor der Ubernahme in einen
unbefristeten Arbeitsvertrag nach dem ersten Beschiftigungsjahr stattfinden —
Forscherlnnen werden bei Morrito zundchst auf eine Jahr befristet eingestellt —,
dann nach dreijdhriger Tatigkeit im Unternehmen, wenn im Prinzip die Laufbahn-
entscheidung (Fach- oder Fiihrungslaufbahn) ansteht und entsprechende Weichen-
stellungen vorzunehmen sind. Ein drittes Beurteilungsgesprach ist schlieBlich
nach zehnjdhriger Betriebszugehorigkeit vorgesehen.

Unabhéngig von diesen obligatorischen Gesprachen gibt es etliche auller-
planmiBige Beurteilungsanlisse, etwa vor einem Assessment-Center'', vor und
nach einer Job-Rotation oder aus einem besonderen Anlass.

Inhalt und Ablauf des Gespriachs zur Entwicklungsbeurteilung sind in einem
Personalentwicklungsbogen vorgegeben, auf dem gleichzeitig das Gesprichser-
gebnis zu dokumentieren ist. Mittels einer Fiinferskala sind folgende Kategorien
zu bewerten: Funktionswissen, Managementwissen, Strategie und Synergieent-
wicklung, Problemldsung und Innovation, Verdnderung und Risikobereitschaft,
Zielverfolgung, Ergebnisorientierung, Kundenausrichtung, Einflussgewinnung
und Verhandlungsfahigkeit, Fiihrung, Delegation, Mitarbeiterentwicklung, Ener-
gie und Antrieb, Lernfahigkeit und Belastbarkeit. Als Beurteilungsmafstab dient
die Stellenanforderung, die ebenso wie die Entwicklungsbeurteilung selber Raum
fiir unterschiedliche Interpretationen lisst.'> Dem standardisierten Beurteilungsteil
schlieBt sich ein offenes Gespréch iiber die kiinftige Entwicklung des Mitarbeiters
bzw. der Mitarbeiterin an. Dabei sind sowohl besondere Qualifikationsmerkmale
als auch Starken und Schwéchen der jeweiligen Person im Hinblick auf die der-
zeitige Stelle zu identifizieren, eine Eignung fiir andere Aufgaben abzukléren und
Vorschldge zur Forderung (sowohl mittels Aufgabenerweiterung als auch durch

Moglicherweise ist dies auch der Grund, weshalb die Gesprachspartnerin aus dem Betriebsrat im Unternehmen kein
einheitliches PE-Konzept erkennen kann: ,,Bisher habe ich da nie ein Konzept erkennen kénnen. Das mag zwar fiir den
einen Bereich mal gewesen sein, aber durchgéngig nicht. Und wenn sie hier in den Abteilungen fragen, wenn sie hier
ins Ressort Entwicklung gehen oder Forschung und sagen, sagen sie mir doch mal ihr Personalentwicklungskonzept,
wie geht das denn jetzt hier weiter an den einzelnen Aufgaben, Themen, die hier bearbeitet werden, was bedeutet das
denn fiir die Beschéftigten und so, dann ist da nichts* (Frau Riibelin, Betriebsratsvertreterin, Z. 1978ft.).
Assessment-Center dienen vorrangig der genaueren Beurteilung von MitarbeiterInnen, denen man Fithrungspotenzial
zutraut. Es kommt folglich nicht bei allen Beschiftigten zur Anwendung, sondern nur bei jenen, die dafiir vorgeschla-
gen werden. In der Regel geschieht dies im Rahmen der zweiten Entwicklungsbeurteilung, also nach einer dreijahrigen
Unternehmenszugehorigkeit. Ansonsten werden sie lediglich zur Beurteilung externer Quereinsteiger eingesetzt.

Hier deuten sich also auch Grenzen einer Standardisierung von Beurteilungsgesprachen an.
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Fortbildung) des oder der Beschéftigten zu entwickeln. Die MitarbeiterInnen sel-
ber haben in diesem Gesprachsteil schlielich ihre personlichen Erwartungen an
ihre berufliche Entwicklung darzulegen. Die Gespriachsdokumentation ist vom
direkten Vorgesetzten, der oder die das Gesprich gefiihrt hat, dem oder der Be-
schiftigten und dem nichst hoheren Vorgesetzten zu unterzeichnen. Das Original
des Dokuments wird in der Personalakte aufbewahrt und ist Basis des nidchsten
Beurteilungsgesprichs, Vorgesetzte und MitarbeiterIn behalten je eine Kopie. Die
Personalabteilung wacht auch iiber die regelméfBige Durchfiihrung der Beurtei-
lungsgespréache. Eine Synopse iiber die Ergebnisse samtlicher Entwicklungsbeur-
teilungen wird jdhrlich dem Vorstand vorgelegt, fiir die MitarbeiterInnen ist sie
nicht zugénglich.

Ein weiteres Personalgespriach ist das Fiihrungsgesprdch. Es baut auf den
Fiihrungsgrundsdtzen des Unternehmens auf und soll dazu beitragen, die Bezie-
hungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterlnnen offener zu gestalten, die
vertrauensvolle Zusammenarbeit zu fordern und Klarheit iiber Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten sowie individuelle und unternehmerische Ziele zu schaffen.
Auch fiir diesen Gespréachstyp ist der Ablauf vorgegeben, Gespriachsgegenstidnde
sind die Tatigkeit der jeweiligen Mitarbeiterperson und die Ergebnisse ihrer Ar-
beit sowie gegebenenfalls Vorschlige zur Verbesserung. Das Fiihrungsgesprich
soll erstmals ein halbes Jahr nach Beginn der Beschiftigung im Unternehmen
stattfinden, danach in den ersten fiinf Jahren einmal jahrlich und nach fiinf Jahren
mindestens im Abstand von drei Jahren.

Ein dritter Typus von Personalgespréich ergibt sich schlieflich aus der jahrli-
chen ,, Funktions-Einkommens-Uberpriifung “, bei der sowohl die Positionierung
im Gehaltsband als auch die Einlosung der Zielvereinbarung'® zur variablen Ein-
kommenskomponente (VEK) zu begutachten sind. Das Gespriach findet in der
Regel einmal jihrlich statt und beinhaltet — im Unterschied etwa zur nach vorn
gerichteten Entwicklungsbeurteilung — vor allem eine riickblickende Leistungs-
prifung.

Betrachtet man alle drei Gesprachstypen zusammen, sollte jede/r Beschéftigte
nach fiinf bis sechs Jahren mindestens fiinf Leistungsbeurteilungen und zwei Ent-
wicklungsbeurteilungen erlebt haben. Im Rahmen von jdhrlichen Personalkonfe-
renzen sowohl auf der Ebene der Ressorts sowie der Unternehmensbereiche, die

* Hierbei handelt es vorrangig um quantifizierbare Ziele, die jahrlich top-down festgelegt werden: Der Vorstand trifft

Zielvereinbarungen mit den Unternehmensbereichsleitern, die Unternehmensbereichsleiter mit den Ressortleitern usw.
In der Forschung fliefen allerdings aufgrund ihrer Besonderheit iiber einen Performancefaktor auch qualitative Ziele in
die Zielvereinbarungen ein, was unterschiedlich beurteilt wird. Wahrend die einen darin die Gefahr einer ,,Nasenpra-
mie* (Experte C, Forschungsmanagement, Z. 2441) sehen, halten andere vorrangig quantitative Zielvorgaben in der
Forschung fiir unangemessen. Der Grad der Umsetzung der Zielvereinbarungen bestimmt den Umfang des variablen
Gehaltsbestandteils; Bezugspunkt ist allerdings nicht nur die individuelle Leistung, sondern auch der Erfolg des ge-
samten Unternehmensbereichs.
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sich in der Regel iiber mehrere Tage erstrecken, werden die Ergebnisse der Perso-
nalentwicklungsgesprache aus den einzelnen Abteilungen bzw. Ressorts zusam-
mengefiihrt und im Hinblick auf die Nachwuchsplanung reflektiert. Dieses Ver-
fahren wird zugleich als Versuch einer diskursiven Objektivierung der subjektiven
Momente im Beurteilungsverfahren dargestellt.

,.Es gibt Leute, die haben einfach hirtere Kriterien oder sehen das kritischer als an-
dere (...) und die andern sind etwa sehr wohlwollend (...) Und da miissen wir halt
sehen, dass wir zusammen das so zusammenfiihren, dass es halt stimmt. Und das ist
halt bisweilen, ja, (eine) ziemlich ldstige Diskussion, aber das muss halt einfach
sein“ (Experte C, Forschungsmanagement, Z. 1581{f.).

Das Produkt der Personalkonferenz ist eine Rankingliste, in der alle Mitarbei-
terInnen des betreffenden Ressorts bzw. Unternehmensbereichs erfasst und in eine
von vier Entwicklungsgruppen eingestuft sind: Nachwuchskrifte mit Entwick-
lungspotenzial, Leistungstriger mit Entwicklungspotenzial, Spitzenfachkréfte und
Problemfille. Auf der Ebene der Ressorts wird aullerdem iiber Entwicklungsmal-
nahmen fiir einzelne MitarbeiterInnen entschieden. Besondere Aufmerksamkeit
erfahren bei diesen Beratungen die so genannten ,,Low-Performer* und die ,,Top-
Performer*.

Mitarbeiterlnnen, bei denen man besondere Stirken im Bereich des Manage-
ments vermutet, werden spétestens nach fiinf- bis sechsjéhriger Tétigkeit im Un-
ternehmen zu einem Assessment-Center eingeladen und bei positiver Beurteilung
auf eine Kandidatenliste fiir die Nachfolgeplanung von Fiihrungskréften gesetzt.
Vom Top-Management auf der Vorstandsebene bis zum Ressortleiter gibt es fiir
jede Position einen Nachfolgeplan, der sowohl einen ,,Einspring-Kandidaten als
auch einen Entwicklungs-Kandidaten vorsieht. Neben der allgemeinen Qualifizie-
rung gilt die Mobilitdtsbereitschaft der MitarbeiterInnen als ein wichtiges Forde-
rungskriterium. Die Platzierung auf der Kandidatenliste wird den betreffenden
Personen nicht mitgeteilt; sie erfahren allenfalls, dass sie als Entwicklungskandi-
dat eingestuft sind.

Das Instrumentenspektrum zur Qualifizierung der Mitarbeiterlnnen ist um-
fangreich und reicht von einer einfachen Aufgabenweiterung, etwa das Anlegen
einer Datenbank, das Durchfiihren eines exploratorischen Projekts, die Ubernah-
me einer Projektleitung, bis zur Job-Rotation und/oder einem voriibergehenden
Auslandseinsatz. Daneben stehen umfangreiche fachliche und fachiibergreifende
Weiterbildungsmoglichkeiten und Traineeprogramme bereit, fiir die das Grund-
prinzip der ,,Hol- und Bringschuld* gilt. Das heif3t, die MitarbeiterInnen miissen
sich selber um eine Weiterbildung bemiihen und den Anspruch fiir eine Teilnah-
me durch Leistung erwerben.

Die Abteilung Personalentwicklung betreibt ein regelmifBiges Personal-
Entwicklungs-Controlling, jedoch ohne explizite Sanktionen bei Nichtumsetzung
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der Mallnahmen. Insofern hingt der Erfolg des Konzepts in hohem Mal3e von der
Mitwirkungsbereitschaft der einzelnen Fiihrungskrifte ab. Setzen sie die MaB-
nahmen nur widerwillig um, im Sinne eines Dienstes nach Vorschrift, diirften die
damit erhofften Vorziige sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir die Beschaftig-
ten ausbleiben.

Als Indikator fiir den Erfolg der Personalentwicklungsmafinahmen gilt, dass
der Vorstand bisher immer aus den eigenen Reihen benannt werden konnte. Gren-
zen des Konzepts werden jedoch bei dlteren MitarbeiterInnen gesehen, fiir die
keine Anreize mehr bestehen, weil sie die entweder keine Managementlaufbahn
eingeschlagen haben oder dort auf einer bestimmten Stufe stehen geblieben sind
und keine Entwicklungschancen mehr sehen.

2.7 Geschlechterpolitik im Unternehmen

Wie insgesamt in der Privatwirtschaft sind formalisierte geschlechterpoliti-
sche MaBnahmen bei Morrito auf ein Minimum begrenzt.'* Eine Betriebsverein-
barung zur Chancengleichheit gibt es nicht und wird auch nicht als notwendig
angesehen. Die Unternehmensphilosophie ist vielmehr, dass Chancengleichheit
sich von selbst herstellt, weil es eine Diskriminierung einer Geschlechtsgruppe
nicht gibt. Gleichstellungspolitik ist aus der Sicht des Managements folglich ei-
gentlich {iiberfliissig, eine Gleichstellungsbeauftragte wird als rausgeschmissenes
Geld bezeichnet:

,--- ich gebe nicht so viel, schmeille nicht so viel Geld aus dem Fenster als iiber eine
Frauenbeauftragte und 50-Prozent-Quoten reinzubringen. Unsinn!“ (Experte B, For-
schungsmanagement, Z. 1367ff.).

Gleichwohl gibt es Bestrebungen, das Thema Chancengleichheit gegeniiber
der Offentlichkeit besetzen. So existierte bereits 1986 eine Initiative fiir die be-
triebliche Frauenforderung, die vor allem vom Management ausging. Sie war sei-
nerzeit von der Uberlegung angeleitet, mehr qualifizierte Frauen fiir eine Tétigkeit
im Unternehmen zu interessieren, um Rekrutierungsengpésse zu beheben.

1990 kam es dann durch einen externen Anstof3 zur Griindung eines pariti-
tisch besetzten Arbeitskreises Chancengleichheit. Hintergrund dieses Gremiums
ist eine 1989 zwischen den Tarifpartnern geschlossene Vereinbarung Chancen-
gleichheit, in der man sich anstelle von Gleichstellungs- oder Frauenbeauftragten
auf die Einrichtung paritétisch besetzter Arbeitskreise geeinigt hatte. Die innerbe-
triebliche Umsetzung dieser Vereinbarung wurde durch die Betreuerin der o.g.

" Laut einer Erhebung des IAB (siche Mbller/Allmendinger 2003) hatten beispielsweise in der Bundesrepublik Deutsch-
land im Sommer 2002 nur zwei Prozent aller privaten Betriebe eine betriebliche Vereinbarung zur Chancengleichheit
abgeschlossen. Lediglich in den GroBbetrieben mit mehr als 1.000 Beschéftigten war der Anteil mit 35 Prozent deut-
lich hoher. Vgl. hierzu auch Beblo et al. (2003) sowie Beblo et al. (2004).
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Managementinitiative forciert. Sie wurde nach der Konstituierung des neuen Ar-
beitskreises auch dessen Sprecherin. Nach etwa sechs Jahren wurde sie in dieser
Funktion von einer jlingeren Kollegin abgeldst. Vom Management wurde dieser
Wechsel mit einer Aufgabenumschichtung begriindet. Doch ldsst sich der Ver-
dacht nicht vollig entkraften, dass mit dem Verantwortungswechsel das Thema
Chancengleichheit etwas runtergekocht werden sollte.

,»Also ich hatte schon so ein bisschen den Verdacht, wenn man das dann in jiingere
Hiande legt, dann l4uft das so, ohne dass es einen stort, es schadet nichts“ (Experte
G, Personalmanagement, Z. 1615ff.).

Der Arbeitskreis umfasst sowohl Mitglieder von der Arbeitgeberseite (Mitar-
beiterlnnen aus der Personalabteilung, aus der Personalpolitik, dem Personalmar-
keting, der Sozialberatung und der Bildung) als auch von der Betriebsratsseite. Zu
speziellen Themen werden auBBerdem Expertlnnen hinzugezogen. Der Sprecher-
ausschuss fiir leitende Angestellte ist aufgrund einer betrieblichen Grundsatzent-
scheidung, keine gemeinsamen Gremien mit Betriebsrat und Sprecherrat einzu-
richten, personell nicht im Arbeitskreis vertreten. Uber einen Frauen-Stammtisch,
der auf Initiative der ersten Sprecherin des Arbeitskreises Chancengleichheit fiir
interessierte leitende Mitarbeiterinnen eingerichtet wurde und an dem in der Regel
acht bis zehn Frauen teilnehmen, besteht jedoch ein informeller Gedankenaus-
tausch.

Formal wird der Arbeitskreis durch zwei Sprecherinnen vertreten, eine fiir die
Arbeitgeber-, eine fiir die Arbeitnehmerseite; in der Praxis erledigt jedoch die
Sprecherin fiir die Arbeitgeberseite die Organisation des Arbeitskreises. Entspre-
chend wurde sie im Rahmen der Untersuchung von der Unternehmensseite auch
als Sprecherin des Arbeitskreises vorgestellt, die Vertreterin des Betriebsrats als
stellvertretende Sprecherin. Beide iiben die Funktion nicht hauptamtlich aus.

Der Arbeitskreis ist ein Vorschlagsgremium, hat aber keine Entscheidungsbe-
fugnis. Verhandlungen um formalisierte Vereinbarungen finden folglich nicht im
Arbeitskreis statt, sondern in ad hoc dazu eingerichteten Gremien, die sich aus
entscheidungsbevollméchtigten Personen zusammensetzen. Der Arbeitskreis sel-
ber trifft sich mehrmals im Jahr, hat aber keine feste Geschéftsordnung. Auch
einen fixen Arbeitsplan gibt es bisher nicht. In seinem Selbstverstindnis grenzt
sich der Arbeitskreis bewusst von einer Frauenforderpolitik ab, weil ihr der Makel
einer Defizitforderung anhafte. Stattdessen richtet sich die Tatigkeit auf die For-
derung gleicher Chancen fiir alle.

,,Wir haben uns nicht fiir Frauenférderung entschieden, sondern fiir Chancenforde-
rung, also fiir gleiche Chancen. Sie konnten sagen, das ist spitzfindig, aber viele von
den Kollegen und Kolleginnen vor allen Dingen haben in dieser Diskussion das Ar-
gument vertreten, sie wollten keine Frauenférderung im Unternehmen, sie wiirden
das niemals unterschreiben und nie gut finden, weil das nach Defizitforderung
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klingt, und das wollten sie sich griindlich verbieten* (Experte G, Personalmanage-
ment, Z. 8251t.).

,»Wir betreiben keine Frauenforderung in dem Sinne, sondern wir betreiben eine
Chancengleichheitspolitik und das ist fiir uns auch sehr wichtig zu sagen, also wir
machen keine einseitigen Aktionen, sondern es soll eben die gleichen Chancen fiir
alle geben. Deswegen gibt es z.B. auch bei uns, ja, in dem Zusammenhang auch
konsequent, keine Menschenprogramme, die sich jetzt ausschlieBlich an Frauen
richten. Sondern es ist eben immer der gleichberechtigte Zugang fiir Ménner und
Frauen, den wir im Vordergrund sehen* (Experte F, Personalmanagement, Z.
447fF).

Quotenregelungen halten beide Sprecherinnen des Arbeitskreises fiir ein un-
geeignetes Instrument. Sie wiirden das Chancengleichheitsproblem nur formalisie-
ren, aber keine Losung darstellen, da die Asymmetrie zwischen den Geschlechtern
vor allem auf tradierten Wertvorstellungen beruhe. Diskursstrategien zur Veran-
derung der Einstellungen werden deshalb mittel- bis langfristig als der bessere
Weg angesehen. Zudem wiirden Quoten nicht in die Unternehmensphilosophie
passen, nach der MitarbeiterInnen aufgrund ihrer Qualitdt und Leistung zu fordern
sind.

Auch unter den Forscherinnen iiberwiegt eine zuriickhaltende Einstellung ge-
geniiber formalisierten Mafinahmen unter dem Label Gleichstellungspolitik oder
Frauenforderung.'> Sie wiinschen sich stattdessen eine konsequente Umsetzung
von leistungsorientierten Entscheidungskriterien sowie eine klare und transparente
Definition der Anforderungsprofile von Stellen, um willkiirliche Besetzungsent-
scheidungen sichtbar machen zu konnen. Strukturelle Benachteiligungen, die eine
spezifische Forderung von Frauen unter Umstidnden rechtfertigen konnten, sollten
sich aus ihrer Sicht auf Mafinahmen zur Férderung der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf beschrinken, z.B. indem Teilzeit in der Forschung enttabuisiert wird
und somit nicht mehr als ,,Karrierekiller* wirkt. Lediglich eine Gesprichspartne-
rin sieht in Quoten eine unvermeidliche Maflnahme, um die andauernde Benach-
teiligung von Frauen aufzuheben.

Urspriinglich sollte der Arbeitskreis sich vorrangig dem Thema Karriereent-
wicklung widmen. Im Gesprach mit Frauen aus dem Personalwesen hat sich dann
jedoch eine Fokussierung auf das Thema ,,Vereinbarkeit von Beruf- und Lebens-
planung® herauskristallisiert. Konkret fiihrte das zu zahlreichen Aktivititen im
Bereich Erziehungs- bzw. Elternurlaub, Teilzeit etc., also zu Problemstellungen,
die eigentlich nur im {ibertragenen Sinn die Chancengleichheit zwischen den Ge-
schlechtern betreffen, aber enorme Arbeitskapazitéten binden:

»-.. das hat dann auch dazu gefiihrt, dass ich eine ganze Weile sozusagen als Fach-

frau in allen Sachen fiir Erziehungsurlaub, fiir Mutterschutz — Mutterschutz nicht
ganz so sehr — aber fiir Erziechungsurlaub und fiir Teilzeit angesprochen worden bin,

> Die minnlichen Gesprichpartner sehen durchweg keinen Bedarf fiir gleichstellungspolitische MaBnahmen. Fiir sie

ergibt sich Chancengleichheit automatisch.
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auch von den Sachbearbeiterinnen in den Personalabteilungen ... (Experte G, Per-
sonalmanagement, Z. 1182ff.).

Bei den Frauen aus dem Bereich der leitenden Angestellten stief3 die Fokus-
sierung auf die Vereinbarkeitsproblematik auf Kritik. Da sie aber im Arbeitskreis
nicht vertreten sind, tangierte das dessen Politik kaum. Insgesamt wird es als ein
Problem dargestellt, dass der Arbeitskreis infolge seiner spezifischen Konstellati-
on, die Vertreter der leitenden Angestellten nicht mit ,,im Boot™ zu haben, sich fiir
die Sorgen und Note der auBertariflichen MitarbeiterInnen allenfalls am Rande
zustandig fuhlt.

Weitere Tatigkeitsschwerpunkte des Arbeitskreises sind die Personalentwick-
lung fiir Frauen und die generelle Forderung der Chancengleichheit im Unterneh-
men durch Offentlichkeitsarbeit (Vernetzung mit Frauen aus anderen GroBunter-
nehmen und 6ffentliche Vortrage im Auftrag des Unternehmens). Unter das Kon-
to Offentlichkeitsarbeit fillt auch die Bewerbung um den Total E-Quality-Award,
mit dem das Unternechmen zweimal ausgezeichnet wurde. In dem Award sieht der
Arbeitskreis ein Instrument, das Thema Gleichstellung 6ffentlich zu machen und
den Vorstand in die Pflicht zu nehmen, das erreichte Gleichstellungsniveau zu
halten. AuBlerdem konnte dariiber ein gewisses Chancengleichheits-Controlling
etabliert werden, etwa die Erhebung von Daten zur Einstellung von Frauen, zur
Entwicklung der Teilzeitquote oder zur Inanspruchnahme der erweiterten Beur-
laubungsanspriiche bis zum siebten Lebensjahr eines Kindes. Stichprobenartig
wurden in einigen wenigen Feldern auch mal die Berufsverldufe von Frauen und
Mainnern verglichen. Weitere Aktivititen konzentrierten sich auf das Thema ,,se-
xuelle Gewalt am Arbeitsplatz, das bisher als Tabuthema galt, und die Suche
nach geeigneten Sprachregelungen zur Geschlechterthematik.

Eine der Hauptaktivititen in den letzten zwei Jahren war die Verabschiedung
einer gemeinsamen Erkldrung zur Chancengleichheit im Unternehmen, die vom
Gesamtbetriebsratsvorsitzenden, vom Vorsitzenden des Sprecherausschusses der
leitenden Angestellten und vom Arbeitsdirektor unterzeichnet wurde. Eine ur-
spriinglich zu diesem Thema vom Betriebsrat intendierte Betriebsvereinbarung
war von der Unternehmensleitung abgelehnt worden. Selbst die stattdessen abge-
schlossene Erkldrung war nach Darstellung der Betriebsratsvertreterin eine
»schwere Geburt™. Erst nach einem gewissen Auflendruck durch die 2001 zwi-
schen den Wirtschaftsverbianden und der Bundesregierung getroffene Vereinba-
rung zur Umgehung eines Gleichstellungsgesetzes sei der Prozess beschleunigt

worden und es zur Unterzeichung der Vereinbarung gekommen.
,Ja, und so hat sich das dann eben eine ganze Weile hingezogen, und ich denke aus-
schlaggebend dafiir, dass es dann auf einmal ganz schnell geschafft wurde, war, dass

es diese Vereinbarung der Wirtschaft mit der Bundesregierung gab. Und da ja im
Grunde schon so ein bisschen die Drohung dahinter steht, also wenn das jetzt auf
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freiwilliger Basis mit dieser Erkldrung, mit dieser Vereinbarung nicht klappt, dann
machen wir ein Gesetz* (Frau Riibelin, Betriebsratsvertreterin, Z. 328ff.).

Insgesamt wird die Uberzeugungsarbeit im Unternehmen von allen Expertin-
nen als das schwierigste Geschift in der Gleichstellungsarbeit beschrieben. So
habe man es hauptsidchlich mit Fiihrungskréften zu tun, die ,,noch sehr traditionell
denken* (Experte F, Personalmanagement, Z. 961) und wenig beweglich seien.
Demgegeniiber sei ein gewisser Druck von aulen zuweilen ganz hilfreich. Ebenso
werden Fiihrungskrifte, die selber mit der Frage der Berufswahl oder dem Be-
rufseinstieg von Tochtern konfrontiert waren oder sind, als gatekeeper fiir gleich-
stellungspolitische Initiativen identifiziert.

Aus Sicht einer der fritheren Sprecherinnen ist der paritétisch besetzte Ar-
beitskreis ein ,,ausgesprochen niitzliches Instrument”, um das Thema Chancen-
gleichheit zu forcieren. Die Gesprachspartnerin fiihrt dies vor allem auf die hete-
rogene Zusammensetzung des Arbeitskreises zuriick. Oftmals seien die Debatten
im Vorfeld einer Entscheidung iiber eine bestimmte Thematik wichtiger gewesen
als das Ergebnis am Ende solcher oft langwierigen Prozesse. Ebenso habe sich die
paritétische Besetzung taktisch fruchtbar machen lassen, indem man damit gegen-
iiber dem Vorstand mit dem Betriebsrat argumentieren konnte.

»lch konnte also immer sagen, der Betriebsrat steht dahinter. Oder ich habe dann
auch manchmal gesagt, der Betriebsrat will das so und dafiir sprechen dann die und
die Griinde. Und das hat unter taktischen Gesichtspunkten héufig gut geklappt™ (Ex-
perte G, Personalmanagement, Z. 5911f.).

Die eigentlichen Erfolge des Arbeitskreises werden jedoch weniger an forma-
lisierten Ergebnissen festgemacht als an Verdanderungen in den Denkstrukturen im

Unternehmen. So sei es gelungen, aufgeschlossene Mitarbeiter zu ermutigen und
Traditionalisten unter Rechtfertigungsdruck zu bringen.

,»Also ich habe Anhaltspunkte fiir beides. Ich habe Anhaltspunkte dafiir, dass dieje-
nigen, die schon aufgeschlossen waren, sich sozusagen unterstiitzt und ermutigt
fiihlten. Und diejenigen, bei denen es z.B. schwer war, Teilzeitarbeit durchzusetzen
oder andere Punkte durchzusetzen oder anzusprechen oder iiberhaupt zu thematisie-
ren, dass die doch unter einen bestimmten Druck geraten sind, unter einen bestimm-
ten Rechtfertigungsdruck. Weil man ja auch immer wieder sagen konnte, also seht
her, wir haben uns ja diesen ganzen Auftrag fiir diese Forderung, zur Foérderung der
Chancengleichheit eben auch vom Vorstand absegnen lassen, das war ja also nichts,
was ich so als Privatinitiative oder als personlich Engagierte betrieben habe, sondern
da stand dann jeweils ein Auftrag des Arbeitsdirektors dahinter. Und das hat schon
ein bisschen Druck erzeugt™ (Experte G, Personalmanagement, Z. 1513ft.).

Von der Vertreterin des Betriebsrats wird der Arbeitskreis aufgrund der feh-
lenden Entscheidungsbefugnis dagegen als ineffizient dargestellt. Die Grundidee
der parititisch besetzten Kommission hilt sie jedoch fiir unterstiitzenswert. Eine
Effizienzsteigerung erwartet die Betriebsrétin vor allem durch zwei MaBnahmen:
Erstens miissten die Sprecherinnen vollkommen fiir den Arbeitskreis freigestellt
werden und ihn nicht nur als Nebenaufgabe betreiben, und zweitens sollten ent-
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scheidungsbefugte Personen, etwa der Arbeitsdirektor und Betriebsleiter, in den
Arbeitskreis eingebunden werden. In der Institutionalisierung einer Gleichstel-
lungsbeauftragten sieht die Betriebsrdtin ebenfalls keine Alternative.

Im Betriebsrat selber wird Thema Chancengleichheit als Querschnittsaufgabe
behandelt. Verantwortlich dafiir ist eine Kommission auf der Ebene des Gesamt-
betriebsrats, allerdings ist es auch dort eine Frauenangelegenheit. Die Chancen-
gleichheit als relevantes Thema in den Kopfen aller Betriebsrite zu verankern, sei
noch nicht gelungen. Im Zentrum der Arbeit stehen drei Problemfelder: Arbeits-
zeitgestaltung und Telearbeit, der Komplex Personalentwicklung einschlieBlich
Qualifizierung und Weiterbildung sowie die Balance von Beruf und Lebenspla-
nung. Die Situation der AkademikerInnen in der Forschung ist kein Themenfeld
der Kommission. Dies wird damit begriindet, dass der Betriebsrat vom Gesetz her
fiir die meisten ForscherInnen nicht mehr zusténdig sei, weil sie zur Gruppe der
leitenden Angestellten gehorten.

,Die jungen Akademikerinnen im Forschungsbereich sind ja eh sehr wenige, so. Der
Anteil ist einfach sehr gering. Ich kenn' auch nicht mal eine Zahl. So. Und in dem
Moment, wo dann die wenigen, die in dem leitenden Bereich anfangen, fiir den wir
ja gerade noch laut Gesetz zustindig sind, dann ja doch in die néchsten Vertragsstu-
fen kommen, und dann sind wir nicht mehr zustindig und dann bricht der Kontakt
auch ab“ (Frau Riibelin, Betriebsratsvertreterin, Z. 90ft.).

Hiermit entledigt sich der Betriebsrat allerdings ohne Not eines wichtigen
Klientels. Denn tatséchlich haben die wenigstens Forscherlnnen den im Betriebs-
verfassungsgesetz definierten Status eines leitenden Angestellten, der sie aus dem
Zusténdigkeitsbereich des Betriebsrats ausgrenzen wiirde.

Als eine wichtige Zukunftsaufgabe des Arbeitskreises wird in der Anpassung
der Betriebsvereinbarung zu Familie und Beruf an die neue Rechtslage (Elternur-
laubsgesetz) sowie in der Verbesserung der Personalentwicklung gesehen. Aber
auch die Entwicklung des Frauenanteils im oberen Management oder in der For-
schung wird als ein mdgliches Thema genannt — wenn auch als ein nachrangiges,
denn schlieBlich muss der Arbeitskreis die Belange aller Arbeitnehmerlnnen im
Betrieb im Auge haben.

2.8 Familie und Beruf

Auf Initiative des Arbeitskreises Chancengleichheit wurde eine Betriebsver-
einbarung ,,Familie und Beruf* verabschiedet. Sie ermdglichte bereits einen An-
spruch auf Elternurlaub fiir beide Elternteile, als es den gesetzlichen Anspruch
noch nicht gab. AuBBerdem bietet sie die Option, die gesetzliche Elternzeit im An-
schluss an die Geburt eines Kindes auf eine bis zu siebenjidhrige Beurlaubung aus-
zudehnen. Lange Zeit war dabei das Dilemma, dass die Vereinbarung nur eine
Entweder-Oder-Entscheidung vorsah. Wollte ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeite-
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rin von der Moglichkeit des verldngerten Elternurlaubs Gebrauch machen, muss-
ten er oder sie ganz authdren zu arbeiten. Die Beschéftigten durften allenfalls bis
zu sechs Wochen im Jahr bei einem anderen Arbeitgeber tétig sein oder im Unter-
nehmen eine Vertretungstitigkeit aufnehmen. Des Weiteren musste die Dauer der
Unterbrechung aus Griinden der Planungssicherheit fiir das Unternehmen im Vor-
aus verbindlich vereinbart werden. Trotz der Moglichkeit, vom Unternehmen an-
gebotene Weiterbildungsveranstaltungen zu besuchen, die allerdings nicht immer
eine Kinderbetreuung einschlieBen, flihrte diese Regelungsstruktur dazu, dass das
Band zu den Entwicklungen im Beruf oftmals abriss. Eine Reintegration in den
Arbeitsbereich nach Auslaufen der Beurlaubungszeit wurde umso schwieriger, je
langer die Berufspause dauerte. Mittlerweile wird fiir den Elterurlaub auch eine
Kombination mit Teilzeitarbeitsmodellen angeboten.

Eine weitere Betriebsvereinbarung regelt den Umgang mit Teilzeit, Telearbeit
und Pflegefillen in der Familie. Ein zusitzliches ,,Miittermodell”“ gewéhrt ein-
kommensschwachen Familien eine Beihilfe zur Sozialhilfe. Ein ,,Familienservice
soll Eltern bei der Organisation von Kinderbetreuung unterstiitzen. Ehemals vor-
handene Betriebskindergérten sind dagegen vor einigen Jahren aus Kostengriinden
an einen externen Trager verkauft worden. Allerdings bezahlt das Unternehmen
diesen Einrichtungen einen Betriebskostenzuschuss und sichert sich damit eine
Beleggarantie fiir Kinder von Mitarbeiterlnnen. Die Betreuungseinrichtungen be-
finden sich am Ort, aber auBlerhalb des Betriebsgeléndes.

3 Karriereerfahrungen in der Forschung von Morrito

3.1 Das Bewerbungsverfahren — die erste Hiirde einer ,Morritokarriere”

Von Januar bis September 2001 bewarben sich bei Morrito knapp 2.000
ChemikerInnen. 185 dieser Bewerberlnnen, das heil3t nicht einmal zehn Prozent,
wurden zu einem Bewerbungsgesprédch eingeladen, 40 bzw. zwei Prozent erhiel-
ten schlieBlich einen Arbeitsvertrag. Die Eintrittshiirde fiir eine Karriere im Un-
ternehmen ist also hoch.

Etwa ein Viertel der sich bei Morrito bewerbenden ChemikerInnen sind Frau-
en. Diese Quote liegt geringfiigig liber dem Frauenanteil an den Promotionen im
Fachgebiet, der zur Zeit 24 Prozent betrigt.'® Bei den Einstellungen betrug der
Anteil der Frauen Ende der 1990er Jahre bis zu 28 Prozent. Die Zusammenset-
zung der Gesprachspartner in dieser Studie lédsst allerdings vermuten, dass Frauen
entweder hoher qualifiziert sein miissen als Ménner, um die Einstiegspforte in das
Unternehmen durchschreiten zu diirfen, oder dass sie mehr in ihre berufliche Ent-

' Vgl. Nachrichten aus der Chemie, 49, September 2001: Fakten und Trends 2000, www.gdch.de.
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wicklung investieren als Méanner. Jedenfalls kamen sechs der insgesamt neun Ge-
sprachspartnerinnen bereits mit Auslandserfahrung in das Unternehmen, bei den
Mainnern waren es nur drei der ebenfalls neun Gesprachspartner.

Unter den verschiedenen Forschungsschwerpunkten iibt die Wirkstofffor-
schung unter den Bewerberinnen und Bewerbern den gréften Anreiz aus, weil
dort die groBte Ubereinstimmung mit ethischen Anspriichen gesehen wird.

Die meisten Bewerberanfragen sind Initiativbewerbungen. Eine Vorauswahl
dieser Anfragen erfolgt in der zentralen Personalabteilung sowie in der Stabsstelle
Hochschulkontakte, die ,interessante” Bewerbungsunterlagen unter Umstdnden
noch durch weitere Informationen ergénzt. Ob jemand zu einem Vorstellungsge-
sprach eingeladen wird, entscheiden jedoch in der Regel die AbteilungsleiterIn-
nen, zuweilen unter Hinzuziehung der RessortleiterInnen. In deren Verantwortung
liegt auch der Ausgang eines Bewerbungsverfahrens.

Viele Bewerberlnnen warten mit einer Empfehlung ihres Lehrstuhls auf. Sol-
che ,letter of recommendation” werden ebenso wie andere ,,soft facts”, etwa die
universitire Arbeitsgruppe, aus der die Bewerberperson kommt, Postdoc-
Kontakte oder Kontakte zu Leitungspersonen im Unternehmen, fiir die Entschei-
dung tiber eine Einladung zu einem Gesprich als nicht unwichtig dargestellt. Im
Hinblick auf die Einstellungsentscheidung wird ein diesbeziiglicher ,,.Bekannt-
schaftsbonus* (Wenneras/Wold 1997) jedoch konsequent verneint.

,Hier hat schon sonst wer gesessen, von irgendwelchen Verwandten vom Erzbischof
von Koln bis zur Tochter des Astor-Vorstandsvorsitzenden (...) und auch aus allen
moglichen anderen Beziehungen natiirlich hier vom Vorstand, die haben auch alle
‘ne Verwandtschaft und eine Bekanntschaft, wo dann auch viele Leute sagen, hier,
du bist doch beim Vorstand, kannst du nicht mal und mein Sohn sucht einen Job und
so. Also eingeladen werden solche Leute, eingestellt aber nur ganz normal wie bei
jedem andern auch, wenn das mit den Gutachten und mit dem ganzen anderen genau
so stimmt wie bei jedem anderen auch® (Experte E, Forschungsmanagement, Z.
921ff).

Ublicherweise stellt das Unternehmen in der Forschung ,,gute* Wissenschaft-
lerInnen auch ,,auf Vorrat* ein, da durch die permanente Abwanderung von Mit-
arbeiterInnen in andere Unternehmensbereiche immer wieder Stellen frei werden.
Im Allgemeinen kommen zwei Typen von Einstellungsverfahren zur Anwendung:
Einzelfallentscheidungen (in der Regel bei Initiativbewerbungen) und Auswahl-
verfahren iiber eine Rangliste (in der Regel nach Ausschreibungen). Assessment-
Center werden bei Einstellungen von Hochschulabsolventen nicht veranstaltet.
Dennoch ist das Vorstellungsgesprich sehr aufwendig gestaltet und nimmt pro
Kandidatln wenigstens einen Arbeitstag in Anspruch. Der idealtypische Verlauf

wird folgendermaflen geschildert:

»Das lauft also so ab, dass die dann in aller Regel den Abend vorher anreisen, hier
iibernachten im Casino und dann nach einem hoffentlich schonen Friihstiick hier rii-
ber kommen. Dann geht’s meistens so halb neun, neun los. Dann haben die ein Ge-
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sprich in der Regel mit einem Abteilungsleiter oder auch mit dem Ressortleiter aus
dem Bereich, der im Prinzip eine BegriiBung und Smalltalk macht, ein bisschen zum
warm werden. Dann geht’s in der Regel weiter mit einem Vortrag. (...) Und das dau-
ert dann ungeféhr eine Stunde, da wird die Einladung hier auch breit gestreut, da
kann im Prinzip jeder hinkommen. (...) Und ja, da wird dann halt vorgetragen, wis-
senschaftlich da driiber geredet, aber natiirlich auch beobachtet, wie sich jemand
présentiert und wie er sich dabei gibt. Danach folgen viele Einzelgespriche, in der
Regel mit den ganzen Abteilungsleitern aus dem Ressort, mit dem Ressortleiter,
meistens noch mal am Ende mit Laborleitern und jiingeren Kollegen. Davon macht
auch meistens jemand eine Fiihrung durch’s Labor, damit man sich auch den poten-
ziellen Arbeitsplatz angucken kann. Zwischendurch gibt’s ein schones Mittagessen.
Ja und dann so gegen fiinf oder so im Schnitt, vier, fiinf ist das Ganze dann meistens
zu Ende* (Experte E, Forschungsmanagement, Z. 1103ft.).
Bei der abschlieenden Beurteilung wird vor allem Wert auf die Teamfahig-

keit sowie das Fithrungspotenzial der BewerberIn gelegt.

,»Ich suche natiirlich nur Leute, die teamféhig sind. Aber genauso fahig miissen sie
sein, auch mal allein sich den Hut aufzusetzen und zu sagen so, jetzt hor mal auf
mein Kommando, nach Priifung aller Argumente bin ich der Uberzeugung, dass ich
Recht habe, wir marschieren in meine Richtung™ (Experte B, Forschungsmanage-
ment, Z. 613ff.).

Bei Einzelbewerbungen wird in der Regel noch am selben Tag eine Entschei-
dung getroffen. Fillt sie zugunsten der sich bewerbenden Person aus, wird diese
noch dem zentralen Forschungsleiter, der sich die endgiiltige Einstellungsent-
scheidung vorbehilt, oder — sofern dieser verhindert ist — einem weiteren Ressort-
leiter vorgestellt.

Auch die Mehrzahl der GespréichspartnerInnen hat den Weg zu Morrito tiber
eine Initiativbewerbung gefunden, wobei einige von ihnen das Unternehmen iiber
einen der Postdoc-Workshops kennen gelernt hatten. Nur drei der Gesprichspart-
ner haben sich auf eine ganz bestimmte vakante Stelle beworben, iiber die sie von
ithrem wissenschaftlichen Betreuer oder einem anderen Mitglied aus ihrem Ar-
beitskreis an der Universitit erfahren haben. Der Ablauf des Bewerbungsverfah-
rens war fiir viele der GesprichspartnerInnen ein entscheidender Grund, weshalb
sie sich fiir Morrito entschieden haben. Insbesondere MitarbeiterInnen, die sich
auch in anderen Unternehmen vorgestellt hatten, heben diesen Aspekt hervor.
Dabei wird sowohl die angenehme Atmosphére des Verfahrens hervorgehoben als
auch die gebotenen Moglichkeiten, das Unternehmens kennen zu lernen, etwa der
gewdhrte Blick auf den vorgesehenen Arbeitsplatz oder die Gespriache mit poten-
ziellen Kolleglnnen. Kein Gesprichspartner duferte sich negativ iiber das Bewer-
bungsverfahren. Zusammentfassend ldsst sich somit festhalten, dass das Bewer-
bungsverfahren allen Beteiligten eine gute Biihne bietet, sich zu présentieren und
wechselseitig kennen zu lernen. Es stellt zwar eine hohe Eintrittshiirde dar, doch
fiir diejenigen, die diese Hiirde liberwinden konnten, ist sie in guter Erinnerung
geblieben.
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3.2 Frauen- und Ménnerkarrieren: Unterschiede in den beruflichen Werdegéngen

Mocinner dominieren Fiihrungspositionen und obere Gehaltsgruppen

Nach offiziellen Angaben des Unternehmens wird mittlerweile jede vierte
Position fiir Hochschulabsolventen bei Morrito mit einer Frau besetzt, und der
Anteil weiblicher Fiihrungskrafte hat sich innerhalb von zehn Jahren von fiinf auf
tiber zwolf Prozent mehr als verdoppelt. Allerdings ist bei dieser Darstellung ein
relativ weit gefasster Begriff von Fiihrungsposition zu Grunde gelegt worden.
Bezieht man die Berechnung nur auf die leitenden Angestellten (MitarbeiterInnen,
die nicht mehr in den Bereich der betrieblichen Mitbestimmung fallen), betrug der
Frauenanteil im Jahr 2001 nédmlich nur 5,7 Prozent. Und im oberen Management
(Vertragsstufe 4-6) gehorten zum gleichen Zeitpunkt nur 1,5 Prozent bzw. jede
65. Fiihrungskraft dem weiblichen Geschlecht an.

Vom Management wird dieses Gefélle mit dem schon bei der Einstellung
sehr viel niedrigeren Frauenanteil in jenen Kohorten begriindet, die heute die Ma-
nagementpositionen besetzen. Demnach wiére es also nur eine Frage der Zeit, bis —
entsprechend ihrem heutigen Anteil bei den Einstellungen — etwa jede vierte Per-
son im Management eine Frau ist. Dies wiirde allerdings bedeuten, dass sich der
Frauenanteil im Management innerhalb von etwa 15 bis 20 Jahren um den Faktor
16 vervielfachen miisste. Zweifel daran sind angebracht. Denn wie die Auswer-
tung der Interviews zeigt, ist es bei weitem nicht allein der in fritheren Zeiten
niedrigere Frauenanteil unter den Bewerbungen, der die minimale Pridsenz von
Frauen in Fiihrungspositionen erklért. Sondern auch bei Morrito gibt es eine ,,gla-
serne Decke* fiir Frauen, die sich zudem im Hinblick auf ihre Konstruktionsweise
und das verwendete Baumaterial als recht stabil erweist.

Schon bei den Gehaltsgruppen sind in wenigstens drei Féllen deutliche Un-
gleichheiten zwischen Ménnern und Frauen erkennbar — und zwar alle zugunsten
der Miénner —, die durch sachliche Faktoren nicht erklarbar sind. Sichtbar wird
dies, wenn man Betriebszugehdrigkeit, Status, Aufgabenspektrum, Gehaltsgrup-
pen und Geschlecht der Gesprachspartner miteinander korreliert.

Z.B. Frau Ebert und Herr Uspelkat

Eines der bei dieser Betrachtung auffillig gewordenen ,,Ungleichheitspaare®,
sind die Laborleiterin Ebert und der Laborleiter Uspelkat. Beide sind gleich lange
in der Forschung titig, und beide nahmen zum Untersuchungszeitpunkt zusétzlich
eine Projektleitungsverantwortung wahr: Herr Uspelkat leitet ein bereichsiiber-
greifendes Kooperationsprojekt, an dem etwa sechs Forschungslabors beteiligt
sind, Frau Ebert ein internationales Vorhaben mit verschiedenen externen Ge-
schéftspartnern, das insgesamt etwa 40 MitarbeiterInnen umfasst. Obwohl Frau
Ebert der Tendenz nach also einen groBeren Arbeitsbereich zu verantworten hat
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als Herr Uspelkat, ist sie im Gehaltsband eine Gruppe niedriger eingestuft, nim-
lich in LM 1.2, wiahrend das Gehalt von Herrn Uspelkat auf der Basis von LM 1.3
berechnet wird. Zwar muss eine unterschiedliche Eingruppierung im Gehaltsband
nicht zwangsldufig zu Gehaltsdifferenzen fiihren, weil die einzelnen Gruppen kei-
ne fixe Summe, sondern eine Gehaltsbandbreite vorgeben, die sich mit der nichst-
hoheren Gehaltsgruppe iiberlappt, doch gilt ein schneller Gehaltsgruppenaufstieg
mittel- bis langfristig als bessere Ausgangsposition fiir eine ziigige Einkommens-
steigerung.

Was die beiden Gesprachspartner allerdings auler ihrem Geschlecht vonein-
ander unterscheidet, ist die private Lebenssituation sowie die formale zeitliche
Verfligbarkeit. So hat Frau Ebert vor einem Jahr ein Kind bekommen und seitdem
ihre vertragliche Arbeitszeit auf 90 Prozent reduziert. Herr Uspelkat hat dagegen
keine Kinder und arbeitet kontinuierlich Vollzeit. Zwar hat sich an den Ar-
beitsaufgaben und Verantwortlichkeiten von Frau Ebert durch die Reduzierung
der vertraglichen Arbeitszeit nichts verdndert — die formal kiirzere Arbeitszeit
gewdhrt ihr nach eigener Darstellung nur den legitimen Anspruch, an einem Tag
in der Woche ohne schlechtes Gewissen zu Hause zu arbeiten —, dennoch schei-
nen solche Abweichungen von der reguldren Arbeitszeit- und Verfligbarkeitsnorm
auf die Bewertung der Gesamtperformance und damit auch auf die Gehaltsgrup-
penzuteilung durchzuschlagen.

Stecken gebliebene Karrieren

Noch deutlicher lassen sich die geschlechtsspezifischen Disparititen bei den
beruflichen Erfolgen in jener Gruppe der Vergleichspaare nachweisen, die mehr
als zehn Jahre im Betrieb beschéftigt sind. Obwohl auch die ménnlichen Ver-
gleichspersonen dieser Gruppe nicht gerade als Paradebeispiele erfolgreicher Kar-
rieren zu werten sind,'” lassen sich die Karrieren der Frauen als unverschuldet
»stecken gebliebene Karrieren® bezeichnen. Dies wird vor allem sichtbar, wenn
man das individuelle berufliche Engagement in die Betrachtung einbezieht. Dies
soll im Folgenden am Beispiel von drei Paaren rekonstruiert werden.

Paar 1: Frau Kerschenbrook und Herr Rubert

Frau Kerschenbrook und Herr Rubert haben — wie alle Gespriachspartnerinnen
— ihre Laufbahn bei Morrito in der Forschung begonnen und gehéren beide schon
zu den ,alten Hasen* im Unternehmen. Frau Kerschenbrook ist Expertin fiir In-
formationsmanagement und bekleidet die Funktion einer Sachgebietsleitung, Herr
Rubert gilt als Fachexperte in der Forschung. Im Hinblick auf ihren heutigen Sta-

7" Wie bereits erwihnt, wurde das Sample anhand vorgegebener Kriterien wie Betriebszugehorigkeit und Geschlecht

durch das Unternehmen zusammengestellt. Es kann deshalb nicht ausgeschlossen werden, dass bei dieser Auswahl we-
niger erfolgreiche Wissenschaftler mit besonders erfolgreichen Wissenschaftlerinnen kombiniert worden sind.
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tus unterscheiden sich beide also nicht wesentlich, sie bekleiden eine vergleichba-
re Position, und auch beim Gehalt haben sie die gleiche Vergiitungsgruppe er-
reicht. Anders verhélt es sich dagegen bei der Karriereaspiration. So sagt Herr
Rubert von sich selber, dass er nie Ambitionen auf eine Fiihrungsposition gehabt
hat, weil ihn die Forschung interessiert. Wihrend seiner gesamten Tétigkeit bei
Morrito hat er die Forschung deshalb nie verlassen, sondern war lediglich fiir ein
paar Jahre an die Forschungsabteilung eines anderen Geschéftsbereichs ,,ausgelie-
hen* gewesen. Auch um Zusatzaufgaben mit Leitungsfunktion wie die Leitung
von Projekten hat er sich nie ,,gerissen®. Stattdessen hat er sich auf die Forschung
konzentriert und an der erfolgreichen Entwicklung eines neuen Wirkstoffs mitge-
arbeitet.

Wihrend Herr Rubert sich also ,,nie nach der groen Karriere gesehnt™ hat,
hatte Frau Kerschenbrook von Beginn an Ambitionen auf eine Managementlauf-
bahn: Sie wollte auf jeden Fall Abteilungsleiterin werden. Fiir dieses Karriereziel
hat sie die Forschungstétigkeit im Labor bereits nach zwei Jahren aufgegeben und
in einem anderen Unternehmensbereich eine Stelle als Informationsbrokerin an-
genommen. Fiir diese derzeit auch fiir Morrito noch neue Aufgabe hat sie sich
umfassend weiterqualifiziert, das Arbeitsgebiet zu einer Abteilung ausgebaut und
drei Jahre spdter deren Leitung tibernommen.

Die ersten Jahre war Frau Kerschenbrook in ihrem beruflichen Werdegang al-
so durchaus erfolgreich. Als sie dann jedoch ein Kind bekam und ihre Arbeitszeit
auf 30 Wochenstunden reduzierte, kam es zu einer Wende. Die Gespréchspartne-
rin durfte die Leitungsfunktion nicht mehr ausiiben und erhielt andere Aufgaben
tibertragen. Dies geschah, wie sie sagt, durchaus auch aus paternalistischen Griin-
den: Man habe ihr nicht zu viel zumuten wollen. Frau Kerschenbrook war mit der
neuen Tatigkeit jedoch nicht sehr gliicklich, weshalb sie wenige Jahre spéter —
inzwischen hatte sie zwei Kinder — das Angebot annahm, in eine andere Abteilung
zu wechseln. Hier ist sie auch noch zum Gesprichszeitpunkt titig und mittlerweile
auch wieder in Vollzeit. Das Anforderungsprofil der Stelle sowie die Arbeitsauf-
gaben sind im Laufe der Jahre wieder angewachsen, und was den Status betrifft,
hat die Gespréachspartnerin nunmehr als Sachgebietsleiterin in etwa wieder das
Niveau erreicht, das sie zu Beginn ihrer Teilzeitphase hatte. Grof3e Entwicklungs-
chancen sieht Frau Kerschenbrook fiir sich jedoch nicht mehr.

,,Ich konnte mir sicher vorstellen, die Position, die ich vorher hatte als Abteilungslei-
ter, also in meinem ersten Job, wieder aufzunehmen. Ich habe mich auch darum be-
worben, hab’ aber leider den oder was heif3t leider, aus, weil der Vorgesetzte, den
ich dann gehabt hitte, nun andere Plidne hatte, hat sich das nicht so entwickelt (Frau
Kerschenbrook, Z. 4471f.).

Die vergleichende Betrachtung dieser beiden beruflichen Biographien macht
deutlich, dass das Abweichen von der Arbeitszeitnorm im Unternehmen fiir eine
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Managementkarriere kontraproduktiv wirkt. So etwas flihrt nicht nur zu einem
voriibergehenden Statusverlust, sondern — zumindest bei ldngerfristiger Dauer wie
in dem hier vorgestellten Fall — offenbar auch zu einer unwiderruflichen Barriere
fiir einen Aufstieg in eine hohere Fiihrungsposition. Jedenfalls gelang es Frau
Kerschenbrook auch nach der Riickkehr in ein Vollzeitarbeitsverhéltnis nicht, den
anfanglichen Erfolgskurs auf der Managementlaufbahn fortzusetzen.

Paar 2: Frau Klar und Herr Ganselmann

Auch diese beiden Gesprichspartner sind seit weit liber zehn Jahren im Un-
ternehmen tétig und haben ihre Karrieren in der Forschung begonnen. Heute {iben
sie beide eine Stabsfunktion im Bereich des Forschungsmanagements aus, und bei
den Vergiitungsgruppen zur Berechnung des Gehalts haben sie ebenfalls die glei-
che Stufe erreicht. Im Hinblick auf die Karrierewege unterscheiden sich die bei-
den Gesprachspartner jedoch erheblich.

Bereits wihrend ihrer Tatigkeit als Laborleiterin hat Frau Klar sich durch
Zusatzaufgaben profiliert und gezeigt, dass sie bereit ist, groBere Verantwortung
zu libernehmen. Fiir ihren Forschungsleiter hat sie beispielsweise die Vorberei-
tung der Universitatsvorlesungen iibernommen, und fiir die Abteilung iibte sie das
Amt der Sicherheitsreferentin aus. Nach etwa fiinf Jahren Laborarbeit verlie Frau
Klar die Forschung, um im operativen Bereich des Unternehmens die Leitung
einer Produktionsstétte zu libernehmen: ein ,,Hardcore-Betrieb® mit 35 Mitarbeite-
rInnen, der aufgrund seines Gefahrdungspotenzials der erweiterten Storfallverord-
nung unterlag. Nach etwa zwei Jahren wurde sie jedoch versetzt und mit einer
anderen Aufgabe betraut, weil die von ihr geleitete Anlage hiufig Ausfille zu
verzeichnen hatte. Fiir die Gespréachspartnerin erklért dieser Umstand jedoch nur
vordergriindig ihre Degradierung. Aus ihrer Sicht waren die Storfille nicht ihrem
personlichen Fehlverhalten zuzuschreiben, sondern anlagebedingt, was nicht zu-
letzt auch dadurch erkennbar geworden sei, dass ihr Nachfolger anfanglich noch
héufigere Produktionsausfille hatte. Den tieferen Grund ihrer Abldsung sieht Frau
Klar deshalb darin, dass man einer Frau seinerzeit nicht zugetraut hat, mit solchen
Extrembedingungen fertig zu werden.

,Letzten Endes war es so, dass diese Anlage dann im Zuge dieser Umbaumalnah-
men, sehr viele UmbaumalBnahmen und Erweiterungen, wo neue Aggregate hinge-
stellt worden sind, sehr viele Probleme und Storanfélligkeiten hatte bzw. auch An-
fahrprobleme, und man dann erst mal gedacht hat, wenn man denn die Betriebsleite-
rin versetzt, wiirden sich diese Probleme 16sen. Deswegen hab’ ich dann so eine Pro-
jektaufgabe bekommen. Aber die Genugtuung hat eigentlich dann recht schnell ge-
folgt, denn nach mir, mein Nachfolger war dann promovierter Ingenieur, wo man al-
so schon realisiert hat, dass ein Chemiker da vielleicht fiir so eine Anlage nicht so
unbedingt richtig ist, und er also ist ein promovierter Ingenieur, aber die Anlage hat
zu seiner Zeit noch mehr Stillstdnde gehabt als zu meiner, und man hat dann doch
realisiert, dass so eine Personalversetzung echte Probleme nicht 16st in diesem Sin-
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ne. Also insofern bin ich da driiber gestolpert, dass man da moglicherweise gesagt
hat, da ist die Frau schuld* (Frau Klar, Z. 506ff.).

Die Gesprachspartnerin hat sich von dieser Entwicklung jedoch nicht entmu-
tigen lassen und sich erneut um eine Leitungsfunktion bemiiht. Mit Erfolg: Etwa
ein halbes Jahr nach ihrer Degradierung bekam sie die Leitung einer noch grof3e-
ren Produktionsstitte mit einer noch vielféltigeren Aufgabenstruktur iibertragen.
Diese wurde allerdings wenige Jahre spiter aus dem Unternehmen ausgegliedert
und an ein anderes Unternehmen verkauft. Frau Klar vollzog diesen Wechsel mit
und blieb etliche Jahre flir ihren nunmehr neuen Arbeitgeber als Betriebsleiterin
tatig. Als sie dort jedoch keine weiteren Entwicklungsperspektiven sah —
Betriebsleiterin wollte sie nicht ewig bleiben —, kehrte sie zu Morrito zuriick. Mit
Unterstiitzung ihres fritheren Forschungsleiters erhielt sie ihre jetzige Stelle in der
strategischen Forschungsplanung. Die Arbeit gefillt ihr gut, doch ihren urspriing-
lichen Karrierevorstellungen, vor allem ihrem Interesse an der Wahrnehmung von
Fithrungsaufgaben, entspricht sie nicht.

Auch Herr Ganselmann hatte anfangs klare Karriereambitionen: Er wollte
,Direktor werden (Z. 336) und sah sich darin durch seinen damaligen Vorgesetz-
ten bestirkt. Mehr als die Hélfte der Zeit seiner Betriebszugehdrigkeit war Herr
Ganselmann dann jedoch als Laborleiter tétig, bei einem zwischenzeitlichen Be-
reichswechsel, um in einem neuen Forschungsfeld eine Projektleitungsfunktion zu
iibernehmen. Nach mehr als zehnjéhriger Forschertétigkeit wurde ihm die heute
immer noch ausgeiibte Stabsstelle angetragen. Getreu dem Motto ,.honor your
sponsors* habe er dieses Angebot seinerzeit gern angenommen, zumal sein Inte-
resse an einer Managementlaufbahn zu dem Zeitpunkt ohnehin schon etwas abge-
kiihlt gewesen sei.

,»Also, ich hatte schon sehr schnell die Fithrung, die Férderung des zustdndigen Di-
rektors, und ich wusste, dass der noch mindestens zehn Jahre am Wirken ist, und ich
hatte mir damals durchaus eingebildet, dessen Nachfolger zu werden. Und muss a-
ber dann auch wiederum dazu sagen, dass ich im Laufe der Zeit, allerspétestens, als
ich dann diese Projektarbeit iibernommen habe, erkannt habe, dass das, was die Di-
rektoren zu machen haben, soviel Verwaltungskram ist und so wenig mit Wissen-
schaft zu tun hat, dass mir dann meine Privatbeschiftigungen auf jeden Fall lieber
waren. Und da habe ich gesagt: Nee, bleibst auf der Stufe. Und damit bin ich auch
ganz gut gefahren (Herr Ganselmann, Z. 339ff.).

In dem angebotenen neuen Aufgabenbereich habe er eine gute Mdglichkeit
gesehen, seine personlichen Bediirfnisse auszuleben, weil er Freiraum fiir die Rea-

lisierung privater Interessen bot. Aus heutiger Sicht sei er froh, sich so entschie-
den zu haben, seine aktuelle Arbeitsaufgabe bezeichnet er als ,,Traumjob*.

,»Nee, also, ich habe ja schon gesagt, dass ich den Job hier als Traumjob empfinde,
weil ich einfach so viele Freiheiten habe, und das, was ich sonst eben auch noch ma-
che, da mitmachen kann, nicht, also, von der Seite. Wenn man so sieht, was die Leu-
te auf hoheren Levels machen, sie werden halt auch deutlich in ihrem Freiraum ein-
geengt, ganz niichtern, ganz knallhart. Und, also, zur Zeit ist es so, am Montagabend
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habe ich normalerweise nichts. Wenn nicht turnusmiBig irgendwelche Bezirksbe-
sprechungen in der Kirche dran sind, weil ich im kirchlichen Posaunenchor bin, da
gibt es so einen Musikausschuss, dann gibt es einen Pfarrbezirksbeirat, und dann-
Das ist immer montags. Dienstag ist grundsétzlich blockiert, weil da habe ich den
groflen Posaunenchor. Mittwochabends, ist meine Frau Gott sei Dank weg, da neh-
me ich Klavierunterricht. Donnerstags, das sind dann immer die Termine, die dann
noch {ibrig bleiben, da kommt eben Konzertbesuch, und weill der Kuckuck, was da
noch ansteht, und die restlichen Termine, was die Kirche anbelangt, und am Freitag
habe ich Jugendbldserschulung, damit mein groer Chor nicht eingeht. Und am
Samstag habe ich Schnitzen, und zwischendurch muss ich fiir den Klavierunterricht
iiben, weil, wenn man 60 DM fiir die Stunde zahlt, dann nicht zu tiben, das wire
verbrecherisch. Und so geht es durch® (Herr Ganselmann, Z. 1405ft.).

Auch diese beiden Karrieren unterscheiden sich im Ergebnis kaum. Im Hin-
blick auf die Zwischenstationen und das berufliche Engagement sowie auf die
Selbsteinschiatzung des beruflichen Werdegangs gibt es allerdings erhebliche Dif-
ferenzen. Wihrend Herr Ganselmann seine berufliche Entwicklung weitgehend
auf sich zukommen lie3, hat Frau Klar zielstrebig auf einen beruflichen Aufstieg
hingearbeitet und viel dafiir investiert. Sie hat auf Kinder verzichtet und sich kei-
nerlei Unterbrechung oder Arbeitszeitreduzierungen gegonnt. Dennoch ist es Herr
Ganselmann (ein Vater von zwei Kindern), der sich heute zufrieden zuriicklehnt
und es gleichsam als bewusste Entscheidung darstellt, doch nicht Direktor gewor-
den zu sein. Frau Klar hingegen macht keinen Hehl daraus, dass sie ihr Karriere-
ziel nicht in der gewiinschten Weise realisieren konnte. Die Griinde dafiir erschei-
nen vordergriindig als eine Verkettung ungliicklicher Umsténde: der Start ihrer
Fiihrungstétigkeit in einer Betriebsstitte, in der es aufgrund von Umbaumalinah-
men zu technischen Schwierigkeiten kam, der erneute Anlauf als Fiihrungskraft in
einem Betriebsteil, der kurz darauf verkauft wird und sich unter Karrieregesichts-
punkten als Sackgasse offenbart. Eine bewusste geschlechtsspezifische Diskrimi-
nierung kann bei all diesen Umstdnden nicht nachgewiesen werden. Wohl aber
gibt es einiges an Evidenz, dass Frauen selbst bei guter Leistung und hohem En-
gagement eher auf prekédre Positionen befordert werden, wihrend Ménner ohne
grofles Zutun Positionen erreichen, die ihnen ein Gefiihl von Zufriedenheit ver-
mitteln.

Paar 3: Frau Zabel und Herr Zoll

Als ,,hidngen gebliebene* Karrieren lassen sich auch die beruflichen Entwick-
lungen von Frau Zabel und Herrn Zoll bezeichnen. Die Gesprichspartner sind
etwa gleich alt, gehdren dem Unternehmen &hnlich lange an und wissen iiber ver-
gleichbare berufliche Entwicklungen zu berichten. Beide haben zunéchst ein klei-
nes Forschungslabor geleitet und wurden etwa zur gleichen Zeit mit der Leitung
einer Forschungsabteilung betraut. Auf dieser Karrierestufe befinden sie sich noch
heute — wenngleich mit unterschiedlicher materieller Gratifikation.
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Fiir Frau Zabel hat es z.B. seit mehr als zehn Jahren keine positionelle Verén-
derung mehr gegeben, obwohl sie durchaus Interesse an einem weiteren Aufstieg
signalisiert hat und ihr Verantwortungsbereich auch um einiges gewachsen ist:
Zusitzlich zur Abteilung betreut sie beispielsweise zwei weitere Arbeitsgruppen
im Ausland. Ebenso ins Stocken geraten ist die Gehaltsentwicklung, wo Frau Za-
bel aus ihrer Sicht langst eine Stufe hoher, ndmlich in LM 4 statt in LM 3, ein-
gruppiert sein sollte.

Wie Herr Zoll namlich, dessen Verantwortungsbereich sich kaum von dem
von Frau Zabel unterscheidet. Zwar hat Herr Zoll im Zuge betrieblicher Umstruk-
turierungen noch einmal die Abteilung gewechselt, doch in der betrieblichen Hie-
rarchie ist er dhnlich ,,hdngen geblieben wie Frau Zabel. Nicht jedoch in der Ge-
haltshierarchie: Im Gehaltsband hat Herr Zoll den Sprung in die fiir Abteilungslei-
ter hochste Stufe 4 ndmlich bereits seit lingerem vollzogen. Sachlich lédsst sich
diese Gehaltsdifferenz nicht erkldren. Und auch im Hinblick auf das individuelle
Engagement sind keine Anhaltspunkte zu finden, die eine geringere materielle
Honorierung der Arbeit von Frau Zabel nachvollziehbar machen kdnnten. Somit
dringt sich der Eindruck auf, dass Frauen nicht nur héhere Leistungen erbringen
miissen, um bei der Besetzung von Fiithrungspositionen beriicksichtigt zu werden,
sondern ebenso miissen sie fiir eine gleiche Bezahlung mehr leisten als Ménner.

Die Weichen fiir Karrieredifferenzen werden friih gestellt

In allen drei Fillen sind die unterschiedlichen Karriereerfolge zwischen den
Geschlechtern nicht dramatisch, da alle Gesprachspartner eher unter der Rubik
»hdngen gebliebene Karrieren® einzusortieren wéren. Die Differenzen betreffen
vielmehr den beruflichen Entwicklungsprozess. Was hier im Ergebnis als relativ
gleich erscheint, hat ganz unterschiedliche Geschichten. So stechen die Frauen als
ausgesprochen karriereambitioniert hervor, wahrend die Ménner eher in das Bild
eines verhaltenen Karriereengagements passen. In einem Beispiel waren sie gar
nicht an einer Managementlaufbahn interessiert (Herr Rubert), im zweiten haben
sie deutlich weniger in die berufliche Entwicklung investiert (Herr Ganselmann),
und im dritten Fall (Herr Zoll), in dem das Engagement beider Gesprichspartner
in etwa vergleichbar ist, waren sie materiell erfolgreicher.

Die Weichen fiir solche Differenzen werden friith gestellt. Sichtbar wird dies
beispielsweise bei der Erteilung von Zusatzaufgaben wie der Leitung von abtei-
lungsiibergreifenden Projekten, die von allen betrieblichen Experten als wichtige
Qualifizierungsfunktion fiir die berufliche Entwicklung von Laborleiterlnnen de-
klariert wurde. Diese Funktion wird von deutlich mehr Méinnern als Frauen wahr-
genommen, allerdings nicht aufgrund einer geringeren Neigung oder Eignung der
Frauen fiir eine solche Aufgabe, sondern als Resultat einer die Médnner bevorzu-
genden Verteilungspolitik. So z.B. in jener Abteilung, in der Frau Tobis titig ist.
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Im Ranking der Potenzialbewertung nimmt Frau Tobis einen oberen Platz ein, und
aufgrund ihrer positiven Beurteilung wurde sie bereits ein halbes Jahr ,,vor der
Zeit“ in die nichste Gehaltsgruppe befordert. Auf die qualifizierende Zusatzauf-
gabe einer Projektleitung musste sie bisher jedoch verzichten, obwohl sie ihrem
Abteilungsleiter mehrfach ihr Interesse an einer solchen Aufgabe bekundet hat.
Stattdessen wurde diese Aufgabe einem édlteren Kollegen aus der Abteilung mehr
oder weniger gegen dessen Willen ,aufgedriickt”, weil er ,einfach mal dafiir
dran* war (Herr Rubert, Z. 165f.).

Zweifellos kann man ein solches Beispiel nicht ohne Weiteres generalisieren.
Stellt man es jedoch in den Zusammenhang zu den Schilderungen weiterer Ge-
sprachspartner, ldsst sich in der Tat die Tendenz erkennen, dass die Vergabe von
Zusatzaufgaben einen Geschlechterbias hat. So werden Frauen bevorzugt mit Zu-
satzaufgaben betraut, die sich nicht fiir die Karriere verwerten lassen, die ihnen
dafiir aber traditionell als ,,weiblich* geltende Féahigkeiten abverlangen. So schrei-
ben Frauen beispielsweise die Protokolle von Projekt- oder Abteilungsbespre-
chungen, sorgen fiir die Einhaltung der Sicherheitsbestimmungen in den Labors,
bauen ein Qualitdtsmanagement auf oder unterstiitzen die Abteilungsleitung bei
dessen wissenschaftlicher Arbeit aulerhalb des Unternehmens. Eine solche Auf-
gabenverteilung tragt unverkennbar Ziige einer geschlechtspezifischen Arbeitstei-
lung, die zugleich mit karriereférdernden bzw. -hinderlichen Zuschreibungen kor-
reliert. Wahrend Ménner mit Blick auf die Managementlaufbahn eine groflere
Chance auf den Erwerb von karriererelevanten Zusatzqualifikationen erhalten,
werden Frauen hiaufiger fiir Serviceaufgaben eingesetzt, die sich in der Manage-
mentlaufbahn kaum auszahlen.

Eine normale Mdnnerkarriere und eine Alibifrau

Wie die drei Beispiele schon zeigen, sind familiale Bindungen keineswegs
der einzige Faktor, der Disparititen in der Bewertung und materiellen Wertschat-
zung der Arbeit von Frauen und Ménnern erkldren konnte. Vielmehr scheint das
Geschlecht selber Identitdtszuschreibungen auszuldsen, die Méanner und Frauen
mit Blick auf Managementpositionen in zwei unterschiedliche Gruppen aufteilen:
eine fiir Fithrungstatigkeiten geeignete und eine dafiir fragwiirdige Gruppe. Diese
Vermutung ldsst sich mit einem weiteren Vergleichspaar untermauern, das im
Sample eigentlich fiir die erfolgreichen Karrieren steht.

Frau Ehrlicher und Herr Aron

Auch Frau Ehrlicher und Herr Aron blicken auf eine nahezu gleich lange Be-
rufserfahrung zuriick, sowohl bei Morrito als auch davor. Sie sind etwa gleich
lange selbstdndig in der Forschung tétig und haben ungefdhr zum gleichen Zeit-
punkt ihren ersten Karrieresprung gemacht: Beide wurden zu einem fiir die be-
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trieblichen Verhiltnisse relativ frithen Zeitpunkt ihrer beruflichen Biographie zum
Abteilungsleiter bzw. zur Abteilungsleiterin befordert.

Formal unterscheiden sich ihre Karriereerfolge demnach nicht. Im Hinblick
auf den tatséchlichen Status als auch die symbolische Bedeutung ihrer jeweiligen
Position und deren Wahrnehmung im betrieblichen Umfeld gibt es jedoch eine
deutliche Asymmetrie. Ein wichtiger Indikator flir den realen Statusunterschied
zwischen Herrn Aron und Frau Ehrlicher ist die Abteilungsgrofle, die gemessen
am Umfang der Personalverantwortung bei Herrn Aron mehr als doppelt so grof3
ausfillt. Ein weiterer Hinweis findet sich in dem Umstand, dass Herr Aron zusétz-
lich einen abteilungs- und ressortiibergreifenden Arbeitsschwerpunkt leitet, zu
dem auch die Abteilung von Frau Ehrlicher gehort. Zwar handelt es sich bei dieser
Funktion nicht um eine offizielle Fithrungsposition innerhalb der Organisations-
hierarchie, doch in der Organisationspraxis wird sie als eine klare Statusaufwer-
tung behandelt. SchlieBlich finden sich auch auf der symbolischen Ebene deutli-
che Anzeichen fiir einen Statusunterschied und zeigen sich beispielsweise in der
GroBe und Ansehnlichkeit der Arbeitsraume. So verfiigt Herr Aron tiber ein Biiro
mit eigenem Vorzimmer und reprisentativem Mobiliar, wihrend das Biiro von
Frau Ehrlicher weitgehend den Arbeitszimmern der LaborleiterInnen gleicht. Der
einzige sichtbare Unterschied besteht darin, dass sie das Biiro fiir sich allein hat,
wéhrend die LaborleiterInnen dieses in der Regel mit einem Kollegen oder einer
Kollegin teilen. Von auBBen weniger erkennbar, aber keineswegs unbedeutend ist
der Gehaltsunterschied zwischen den Gespréichspartnern. So ist Herr Aron vor
kurzem in die dritte Entgeltgruppe vorgeriickt; Frau Ehrlicher muss sich hingegen
weiter mit der zweiten Entgeltgruppe zufrieden geben.

Neben den mehr oder weniger offensichtlichen faktischen Statusdifferenzen
zwischen diesen beiden formal mehr oder weniger gleich gestellten Gespréchs-
partnern bringen die iibrigen Interviews auch sehr unterschiedliche symbolische
Bedeutungen der beiden Karrieren ans Licht. Wihrend die rasante Karriere von
Herrn Aron in keinem der anderen Gesprache Erwdhnung findet, wird die berufli-
che Entwicklung von Frau Ehrlicher mehrfach angesprochen. Fiir die Fiihrungs-
kréfte dient sie auch als Beleg fiir Karrierechancen von Frauen im Unternehmen.
So z.B. bei einem der Experten aus dem Forschungsmanagement:

,»Ja, gut, die Frau Ehrlicher ist jetzt noch nicht so ewig lange dabei, weill nicht genau
wie lange, dhm, gut, die hat halt hier auch das eine oder andere Gehaltsband oder die
Gehaltsstufe oder- ja, Band iibersprungen, &hm ja, und gehort- gehort aber einfach
auch ‘n bisschen — das war ‘ne Entscheidung von meinem Vorgénger, die ich aller-
dings nur unterstreichen kann — gehort aber auch n’ bisschen Mut dazu, das zu ma-
chen, ja. Also ich sag’ mal, ‘nee, es gehort eigentlich kein Mut dazu, ist Quatsch, ei-
gentlich muss man nur die Leute fordern, unabhéngig von- von einem Geschlechter-
unterschied, und wenn sie halt gut ist, dann wird sie’s halt, und wenn jemand besser-
besseres da ist, wird der es halt, ja, und, &h, aber eigentlich miisste der Anteil héher
sein“ (Experte C, Forschungsmanagement, Z. 2690ff.).
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Die Karriere der erwdhnten Mitarbeiterin ist fiir diesen Experten mit Blick
auf das Unternechmen also alles andere als ein Normalfall, sondern basiert auf ei-
ner Entscheidung, zu der Mut gehort. Diese Auffassung wird zwar im néchsten
Satz relativiert — moglicherweise wurde dem Gespréachspartner ihr diskriminie-
render Bias klar —, doch dndert dies nichts daran, dass die erwdhnte Karriere auch
in seiner eigenen Wahrnehmung einen Sonderstatus einnimmt. Selbst die resiimie-
rende Feststellung am Schluss des Zitats, dass der Frauenanteil in den Fithrungs-
positionen des Unternehmens eigentlich hoher sein miisste, wenn das Geschlecht
bei Personalentscheidungen keine Rolle spielen und tatsédchlich nur nach der Qua-
lifikation entschieden wiirde, entlastet ihn nicht davon, dass er selber dieses Bei-
spiel gewihlt hat, um Chancengleichheit zu demonstrieren.

Die symbolische Bedeutung dieses Falls ldsst sich also nicht einfach ausradie-
ren, nicht im Interview und noch viel weniger in der Praxis. Dies zeigt sich auch
in eher kritischen Sichtweisen. So etwa bei Frau Tobis, einer jungen Laborleiterin,
die an diesem Fall ihr Unbehagen gegeniiber der Chancengleichheitspolitik des
Unternehmens illustriert. Fiir Frau Tobis ist die junge Abteilungsleiterin eine Vor-
zeigefrau, deren Qualifikation sie zwar nicht anzweifeln mochte, die im Unter-
nehmen aber nicht als gleichwertige Fiihrungskraft anerkannt ist. Sie sagt:

,lch finde die Diskussion schon wichtig um Chancengleichheit, aber ich find’ sie
manchmal auch stark iibertrieben und aufgesetzt und ja, eben aufgesetzt so nach
dem Motto, wir miissen da jetzt irgendwas dafiir tun, und dann wird eben da ir-
gendwas getan, was aber unehrlich ist letztendlich. (...) Ich halte es fiir unehrlich,
(...) dass in unserem Bereich im letzten Jahr eine Abteilungsleiterin ernannt wurde,
die-, sicherlich, ich will Threr Qualifikation nichts absprechen, aber es gibt andere
Leute, die wiren genauso qualifiziert gewesen oder vielleicht noch besser, wo ich
das Gefiihl hatte, dass sie jetzt ernannt wurde zum einen als Beispiel, ‘wir fordern
junge Mitarbeiter’, weil sie war noch nicht so ewig lang dabei, und zum zweiten als
Beispiel, ‘wir fordern auch Frauen’, und deswegen nehmen wir jetzt mal in die Ab-
teilungsleiterriege eine Frau auf, und ich eben das Gefiihl inzwischen habe, dass sie
dort nicht gleichwertig anerkannt ist. (Int.: In der Runde?) In der Runde nicht
gleichwertig anerkannt ist, sondern dort eben mehr so den Sekretdrinnenjob hat und
so ein bisschen auch so, na ja, wir brauchen halt eine Frau hier drin und dann nutzen
wir das und, alsodass sie nicht wirklich jetzt irgendwie in derselben Stellung ist wie
ihre Kollegen. (...) Und das finde ich gelogen, finde ich Quatsch, weil das ist extrem
unglaubwiirdig, damit macht man’s der Frau schwer, meiner Meinung nach, weil das
natiirlich alle anderen auch so sehen irgendwo* (Frau Tobis, Z. 1319ff.)."®

Interessanterweise wies dieselbe Gesprachspartnerin zuvor darauf hin, dass berufliche Erfolge von Frauen in der

Gesellschaft wie auch im Unternehmen anders gesehen und beurteilt werden als die von Ménnern:
,, Wobei es schon stimmt, dass durch diesen gesellschaftlichen Hintergrund, der meiner Meinung nach historisch
gewachsen ist, es hiufig so ist, dass von Frauen schon ein Stiick mehr erwartet wird oder dass es immer so nach
dem Motto geht, na die soll sich erst mal beweisen als Frau, wihrend man bei einem Mann bestimmte Dinge ein-
fach als gegeben hinnimmt, dass der sich jetzt durchsetzen kann, das wird gegeben, wihrend wenn sich eine Frau
durchsetzt, wird sie erst mal mit grofSen Augen angeguckt: ‘Was, die?’ Das ist héiufig so. Das sieht man in der ge-
samten Gesellschaft, und das ist auch in einem Unternehmen so, klar* (Frau Tobis, Z. 1223 ff.).

Dass sie mit ihrem Blick auf die beférderte Kollegin moglicherweise selber solchen Wahrnehmungs- und Interpretati-

onsmustern aufsitzt, reflektiert sie jedoch nicht.
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Die Wahrnehmung von Frau Tobis, dass die beforderte Mitarbeiterin nicht
den gleichen Status hat wie die ménnlichen Abteilungsleiter in der Forschung,
korrespondiert mit der AuBerung eines Forschungsleiters, wonach die besagte
Mitarbeiterin gar nicht zu den richtigen Fithrungskréften zahlt, sondern weiterhin
auf der Ebene der Laborleiter verortet wird. So sagt er zum Frauenanteil im Ma-
nagement:

,,Wir haben eben noch keine Frauen in Fiihrungspositionen. Ich hab’ eine als Abtei-
lungsleiterin, aber das ist ein spezieller Bereich (...), und insofern kommt die natiir-
lich weniger mit Bewerbern in Beriihrung, obwohl ich immer Wert drauf lege, dass
Laborleiterinnen die neuen Bewerber auch kennen lernen (Experte B, Forschungs-
management, Z. 1306ft.).

Auch scheint die Entscheidung zur Beforderung der besagten Mitarbeiterin
im gesamten Forschungsbereich einen lebhaften Diskurs ausgelost zu haben. In
dessen Zentrum stand die Frage, ob das Management mit der besagten Kollegin
wirklich die beste Wahl getroffen hat. Schon Frau Tobis meldet in ihrer Darstel-
lung diesbeziiglich gewisse Zweifel an, wenn sie sagt: ,,Es gibt andere Leute, die
wiren genauso qualifiziert gewesen oder vielleicht noch besser. Doch Frau Tobis
scheint mit dieser Auffassung nicht allein zu sein. Dies zeigt z.B. das Gespriach
mit Herrn Janneck. In seiner Darstellung des Falls wird offensichtlich, dass die
Frage, warum gerade Frau Ehrlicher diesen Posten bekommen hat, die Gemiiter
sehr bewegt haben muss. Auf die Frage, ob er noch erinnere, wie diese Beforde-
rung im Arbeitsbereich aufgenommen wurde, antwortet er:

,»Also was ich also direkt erlebt habe ist, dass die alle gratuliert haben, was natiirlich
nicht viel heifit (lacht), aber dass ich- Ich wurde- also eher, ich wurde gefragt, ob ich
den- weil ich war ja der zweite, da in der- der in die Bioinformatik gekommen ist,
sie wurde eben die Chefin, ob ich irgendwie jetzt traurig bin, ob ich jetzt weinen
muss oder so etwas und- also- Also mir- mir hat keiner gesagt, dass ich- dass es ‘ne
falsche Entscheidung gewesen sei, weil es ging ja nicht, weil sie sei ja ‘ne Frau, das-
das kam iiberhaupt nicht. Das ist also ganz klar, dass eigentlich auch so Andeutun-
gen, hochstens wie gesagt wegen der- wegen der Eins- dhm, weil wir also, sagen
wir, fachlich waren wir zumindest gleich wahrgenommen irgendwie, und sie war
halt eher da und da hat sie eben den Zuschlag bekommen. Und also ich hab’ das- ja
gut, also- also- ich hab’ es auch akzeptiert, ich mein’, es ist halt- einer muss halt das
machen, sie war halt eher da und ist schon okay irgendwie. Und sonst, es wurde eher
wahrgenommen, dass- wir beide waren irgendwie- irgendwie gleich, sie war natiir-
lich eher da, klar, und da hat sie den Zuschlag bekommen und ob- ob das irgendwie-
ob ich’s irgendwie schlimm ansehen wiirde oder so. (...) Nur es wird schon- wird
viel diskutiert, das stimmt schon, dass man eben, weil grad’ Morrito ist- ist klass-,
ist- ist- schon ‘n bisschen konservativ einfach, und- und dass da ‘ne- ‘ne junge Frau
‘ne Abteilungsleiterin wird, das war schon viel Diskussion natiirlich, aber einfach
nur die Tatsache, dass es geschieht. Und die meisten Leute fanden das einfach posi-
tiv, um- also eben gerade, weil es so selten ist, dass man jetzt sozusagen den- den
Mainnern mal zeigen soll. Ja, das ist das, was ich mitbekommen habe. Nee, also so
rich- eher- eher, weil das so ‘n Kuriosum ist so ‘n bisschen, ja ja, das schon. Das
steckt den Leuten schon, also auch den jlingeren Leuten ist es schon bewusst natiir-
lich trotz aller Offenheit gegeniiber dem Geschlecht, gegenseitig, dhm, ist das schon
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bewusst, dass es was Seltenes ist, also das ist es schon, das ist in den K&pfen drin,
das ist nicht normal“ (Herr Janneck, Z. 1927ft.).

Der schnelle Aufstieg von Frau Ehrlicher wurde im Gegensatz zu dem von
Herrn Aron also nicht als normaler Beforderungsfall wahrgenommen. Er erregte
vielmehr erhebliche Aufmerksamkeit und erzeugte Irritationen. Ob die mehr oder
weniger unverhohlen zum Ausdruck gebrachten Zweifel an der Richtigkeit der
Beforderungsentscheidung ihre sachliche Berechtigung haben, ldsst sich anhand
der Interviews nicht beurteilen. Wohl aber ldsst sich aus den innerbetrieblichen
Wahrnehmungen und Deutungen dieses Falls rekonstruieren, dass auf die Karriere
einer Frau nicht mit den gleichen Augen geschaut wird wie auf die Karriere eines
Mannes. Was Dirk Baecker erst fiir Spitzenpositionen konstatiert, scheint sich bei
Morrito also schon auf niedrigerer Ebene abzuspielen: dass Frauen von beiden
Geschlechtern ,,nur als Zufille, Unfille oder Musterfille an der Spitze ertragen
werden, also mit Verweis auf die Kommunikation, eine Unaufmerksamkeit der
Organisation oder einen Kotau vor der Gesellschaft™ (Baecker 2003: 132).

3.3 Variable Karriereorientierungen

In der Diskussion iiber die Ursachen der anhaltend geringen Prisenz von
Frauen in Flihrungspositionen wird hdufig unterstellt, dass Frauen eine schwicher
ausgeprigte Karriereorientierung hétten als ihre ménnlichen Kollegen. Auch bei
Morrito bedienen sich die betrieblichen Experten dieses Argumentationsmusters,
um zu erkldren, weshalb im Unternehmen so wenige Frauen in den Fiihrungsposi-
tionen anzutreffen sind. Demgegeniiber zeigen vor allem neuere Studien zu hoch-
qualifizierten Berufsgruppen (vgl. Autenrieth et al. 1993; Evetts 1996; Kramer
2000; Matthies et al. 2001), dass Differenzen in den Karriereaspirationen nicht
geschlechtsspezifisch sind, sondern quer durch beide Geschlechtsgruppen laufen.
So wartet jlingst auch Accenture mit den Ergebnissen einer Umfrage unter 900
Hochschulabsolventinnen und -absolventen auf, die zeigen, dass klar verteilte
Rollenbilder beim wissenschaftlichen Nachwuchs in Deutschland passé sind. In
der Befragung dullern die Frauen ein anndhernd gleiches Interesse an einer Fiih-
rungsposition und sind dafiir sogar mobilitédtsbereiter als die Ménner (Accenture
2004: 17ff.). Allerdings sehen zwei Drittel der befragten Studentinnen in einer
aktiven Frauenforderung eine wichtige Voraussetzung zur Realisierung ihrer Kar-
rierewiinsche, und 78 Prozent halten sogar Quoten zur Steigerung des Frauenan-
teils in der Wirtschaft fiir notwendig (ebd.: 21). Dies zeigt, dass Frauen sich of-
fenbar {iber die Karrierehindernisse im Berufsleben sehr wohl bewusst sind. Kar-
riereorientierung und Karriereerwartung sind also nicht zwangslaufig identisch,
was unter Umstidnden auch Folgen fiir das berufliche Handeln haben kann.
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Auch in dieser Studie signalisieren etwa gleich viele Frauen wie Ménner ein
mehr oder weniger deutliches Interesse an einem vertikalen beruflichen Aufstieg;
eine grofere Neigung von Frauen zu einer Fachlautbahn, wie sie zuweilen in der
Literatur konstatiert wird (vgl. Evetts 1996; Autenrieth et al. 1993), kann also
nicht bestétigt werden. Evidente Unterschiede zwischen den Geschlechtern gibt es
jedoch im Hinblick auf die Art und Weise, wie die Karriereambitionen mitgeteilt
und begriindet werden. Fiir die aufstiegsorientierten médnnlichen Gesprichspartner
ist es z.B. fast selbstverstiandlich, dass sie die Karriereleiter noch ein paar Stufen
hinaufklettern werden. Die Selbstverstindlichkeit etwa, mit welcher der folgende
Gespriachspartner aus der Gruppe der jlingeren Forscher erwdhnt, dass er bereits
zu Beginn seiner Tatigkeit im Unternehmen einen vertikalen Aufstieg im Kopf
hatte, ohne irgendeine konkrete Vorstellung davon gehabt zu haben, in welchem
Feld das sein konnte, ist exemplarisch fiir die an Karriere interessierten ménnli-
chen Forscher:

,»Also konkrete Laufbahnvorstellungen hatte ich (...) nicht, weil ich nicht wusste,
wie Morrito von innen aussieht. Und natiirlich war mir klar, dass ich nicht das, was
ich jetzt am Anfang mache, dass ich das auch bis zu meiner Pensionierung machen
wiirde (lacht). Und auch war mir klar, dass ich auch jetzt nicht nur fachlich mich
weiterentwickeln wollen wiirde, sondern auch hierarchieméBig* (Herr Janneck, Z.
425fF).

Subjektives Interesse und antizipierte objektive Moglichkeit vermischen sich
hier in einer Weise, dass sich kaum sagen ldsst, was die individuellen Karrierein-
teressen dieses Gespriachspartners wirklich sind. Auf jeden Fall ist er sich ziem-
lich sicher, dass er bei Morrito beruflich nicht auf der Stelle treten wird.

Im Vergleich dazu stellen die Frauen ihre Karriereambitionen sehr viel impli-
ziter dar. Nur eine Gesprichspartnerin spricht deutlich aus, dass sie von Anfang

an eine Fiihrungsposition im Unternehmen angestrebt hatte. Sie sagt:

,»Also Abteilungsleiter wollte ich eigentlich werden aus damaliger Sicht, auf jeden
Fall. (...) Da fiihlte ich mich auch kompetent zu, also einfach vom fachlichen Wis-
sen* (Frau Kerschenbrook, Z. 337ft.).

Anders als Herr Janneck markiert Frau Kerschenbrook ihre anfingliche Kar-
rierevorstellung jedoch ausschlieBlich als personlichen Wunsch, und damit dieser
nicht zu vermessen erscheint, fligt sie ergdnzend hinzu, dass sie sich fiir die ange-
strebte Position fachlich kompetent gefiihlt hatte.

Bei den iibrigen Gespriachspartnerinnen ldsst sich das Verhéltnis von indivi-
duellen Zielen und betrieblichen Gelegenheiten dagegen ebenso wenig exakt be-
nennen wie bei Herrn Janneck, allerdings warten die Frauen bei weitem nicht mit
der gleichen Karrieregewissheit auf. Auch jene Frauen, die sich bereits beruflich
weiterentwickelt haben, stellen ihre Karriere eher als einen emergenten Prozess
dar, fiir den sich nicht sagen lisst, was Ursache und was Wirkung ist.
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Neben der unterschiedlichen Gewissheit im Hinblick auf einen beruflichen
Aufstieg zeichnet sich eine zweite Trennungslinie zwischen den Geschlechtern
bei den Karrieremotiven ab. Ein zentraler Scheidepunkt ist dabei die Frage, in
welcher Weise Macht im Sinne von Herrschaft einen Anreiz fiir eine (hohere)
Fithrungsposition darstellt. Dabei bestétigt sich die in der Literatur mehrfach be-
hauptete groBere Machtaffinitdt der Méanner. So begriinden die ménnlichen Ge-
spriachspartner ihre Karriereambitionen vor allem mit dem Bediirfnis nach mehr
Gestaltungs- und Entscheidungskompetenz, wihrend die Frauen eher inhaltliche
Aspekte in das Zentrum ihrer Darstellung riicken. Auch unter diesem Gesichts-
punkt ist der bereits oben zitierte Gespriachspartner, Herr Janneck, fiir die ménnli-
chen Gesprachspartner beispielhaft. Er beschreibt seine beruflichen Interessen
folgendermal3en:

»--. dass man mehr Verantwortung bekommt, mehr sozusagen komplexere Aufgaben
iibertragen bekommt, (...) auch irgendwie mehr Personalverantwortung, mehr Bud-
getverantwortung und, also mehr, mehr, mehr, (.) mehr Spielraum quasi (Herr Jan-
neck, Z. 435ft.).

Macht ist hier zwar nicht als explizites Karrieremotiv benannt, doch die zur
Spezifizierung des Karriereinteresses benutzten Begriffe ,,Personalverantwortung*
und ,,.Budgetverantwortung* im mittleren Teil des Zitats konnen als Interesse an
einer autoritativen Rolle gedeutet werden. Damit signalisiert der Gesprachspart-
ner, dass sein Verstdndnis von Verantwortung und Spielraum eng mit der Kontrol-
le von Ressourcen, also im Weber’schen Sinn mit Macht als Herrschaft, verbun-
den ist.

Die an Karriere orientierten Frauen sind dagegen mit der Artikulation von
Machtinteressen zuriickhaltender. Nur eine Gesprichspartnerin, die Abteilungslei-
terin Frau Ehrlicher, benennt {iberhaupt explizite Gestaltungsanspriiche. Sie sagt:

»Nattirlich will man (...) irgendwo einen Schritt weiter (.) in der Verantwortung.
Jetzt vielleicht nicht unbedingt den Schritt, dass man sagt, mehr nach oben, mehr
sichtbar, mehr Geld. Nee, ich glaube das irgendwo nicht. Schon die Sache ja, wo
man was ausprobieren (kann), mehr Verantwortung, ja mehr Entscheidungskraft,
vielleicht auch das, (...) mal zu schauen, ob man’s besser machen konnte* (Frau Ehr-
licher, Z. 1219f1t.).

Auch fiir Frau Ehrlicher sind also die Zunahme von Verantwortung und
Handlungsspielraum zwei entscheidende Karrieremotive. Im Unterschied zu
Herrn Janneck verbindet sie diesen Anspruch jedoch nicht unbedingt mit einem
autoritativen Machtanspruch. So ist der vertikale Aufstieg in ihrer Darstellung
sekundér. Das Bediirfnis nach ,,mehr Verantwortung® und ,,mehr Entscheidungs-
kraft“ wird nicht als Kontrollbediirfnis artikuliert, sondern lidsst sich eher als
Wunsch nach einer Erweiterung der individuellen Handlungsmachtmdoglichkeiten
und Spall am Wettstreit interpretieren: um mehr ausprobieren zu konnen, ,,schau-

en, ob man’s besser machen konnte®.
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Noch stérker als bei Frau Ehrlicher markieren bei den iibrigen Gesprichspart-
nerinnen utilaristische Begriindungen die Karrieremotive. Sie reizt es etwa, Ver-
bindungen herzustellen, die Wirkung zeigen, Dinge zu strukturieren, administrati-
ve Aufgaben zu erledigen, ,,irgendwie die Fiden zusammenzuhalten* (Frau Tobis,
579), kundenorientiert zu arbeiten, der Produktion bei auftretenden Problemen zu
helfen etc.'” Mehr als die Manner thematisieren die Frauen auch die Schattensei-
ten eines hierarchischen Aufstiegs, etwa dass die damit verbundenen administrati-
ven Aufgaben nur noch wenig Raum fiir die inhaltlichen Interessen lassen. Bei-
spielhaft dafiir ist das folgende Zitat von Frau Ebert, die sich zum Interviewzeit-
punkt gerade mit der Frage auseinander setzte, welchen internen Karriereweg sie
einschlagen soll:

,»Also ich bin ein Forscher! Ich, also fiir mich kdme jetzt eine reine Verwaltungs-
oder Registrierungs- oder Marketing-Tétigkeit, also, so ohne sie zu kennen, einfach
nicht in Frage. (...) Also ich konnte schlecht, denke ich, eine Stelle iibernechmen, wo
ich nur den Titel habe, das sagt mir nichts“ (Frau Ebert, Z. 37ff., 366ff.).

Auch fiir diese Gesprichspartnerin stehen inhaltliche Gesichtspunkte im Mit-
telpunkt ihrer Karriereliberlegungen. Eine Fiihrungsposition nur um des Aufstiegs
willen ist fiir sie kaum vorstellbar. Schon bei einer Abteilungsleitungsposition ist
sie sich nicht mehr sicher, ob diese noch ihren beruflichen Interessen entspricht.
Auf die Frage, was ihr daran nicht behagt, antwortet sie:

,»Was wire das? Vor allen Dingen der grole Anteil an Verwaltung, der da drin ist.
Und ich habe festgestellt, dass mein Chef erheblich fremdbestimmter ist als ich. Ei-
gentlich lduft der nur noch hinterher, eigentlich reagiert er nur noch, der agiert kaum
noch. Das geféllt mir nicht* (Frau Ebert, Z. 513ff.).

In dieser AuBerung schimmert auch ein anderer Blick auf die mit einer Fiih-
rungsposition verbundene Macht durch. Wahrend die ménnlichen Gespréchspart-
ner mit einer Fithrungsposition weitgehend unhinterfragt ein Mehr an Gestal-
tungsspielraum verbinden, reflektiert diese Gespriachspartnerin auch die mikropo-
litischen Schattenseiten der Macht in Fiihrungspositionen: den Verlust an fachli-
cher Kompetenz und praktischer Handlungsfahigkeit sowie die Abhéngigkeit von
den Handlungen anderer. Fiir Abteilungsleiter gilt das besonders; sie miissen auf
Anordnungen von oben reagieren und sie nach unten durchsetzen, ohne dass sie
sich sicher sein konnen, ob ihnen das auch gelingt (vgl. Matthies 1999).

Allerdings gibt es noch einen anderen Aspekt, der die Karriereorientierung
von Frau Ebert beeinflusst. Wie bereits oben erwihnt, ist sie vor etwa einem Jahr
Mutter geworden und teilt sich mit ihrem Ehemann, der ebenfalls voll berufstétig

Auf den ersten Blick konnte man diese Darstellungen durchaus als Bestitigung der These vom ,,weiblichen Arbeits-
vermogen™ (Ostner/Beck-Gernsheim 1979) identifizieren, denn die Serviceorientierung ist unverkennbar. Doch wire
dies eine vorschnelle Kategorisierung, die sich einer Analyse dessen verschliefit, wie es zur Ausbildung und Reproduk-
tion solcher Orientierungen kommt (vgl. etwa West/Zimmermann 1987; Knapp 1988). Dazu weiter unten.
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ist, zu gleichen Teilen die Betreuung des gemeinsamen Kindes.* Damit spielen
fiir sie neben den betrieblichen noch ganz andere Pflichten eine Rolle, deren zeit-
liche, physische und psychische Anforderungsstruktur zudem nur begrenzte Pla-
nungsmoglichkeiten zuldsst. Obwohl Frau Ebert mit ithrem Partner vereinbart hat,
dass sie im Notfall fiir das Familieneinkommen verantwortlich ist — womit die
beiden auch die eindeutige Festlegung getroffen haben, dass ihre Karriere Vor-
rang hat, wenn es zu gréfleren Koordinationsproblemen kommen sollte —, kann
und will sie sich nicht einfach aus der Familienverantwortung ausklinken. Das hat
wiederum zur Folge, dass sie ihre Karriereplanung nicht losgeldst von ihrer Fami-
liensituation angehen kann. Dies zeigt sich beispielsweise in dem folgenden Zitat,
in dem die Gesprachspartnerin von den Ergebnissen eines Assessment-Centers
berichtet, dass sie kiirzlich durchlaufen hat.

,--. konkret in dem Fall hat man mir, oder zumindest zugestanden, dass eben Fiih-
rungspotenzial da ist, dass ich weiter gehen kann, wenn ich denn méchte, und dar-
aufhin habe ich mich sehr genau eben mit meinem Vorgesetzten und anderen mal
erkundigt, was denn so die ndchste Stufe wire. Und habe festgestellt, dass die in vie-
ler Hinsicht sehr spannend ist und in anderer Hinsicht gar nicht. So dass ich jetzt
wirklich {iberlegen muss, ob ich das mochte. (2) Es ist sehr aufwéndig, das muss
man dazu sagen, auch zeitlich sehr aufwandig natiirlich. Noch deutlich aufwéndiger
als das, was ich im Moment mache. Und ich denke, es ist einfach, jetzt auch von der
Familiensituation, eine sehr personliche, ein sehr personlicher Entschluss, zu sagen:
Ja, ich will das. Dann kann man das auch weiter forcieren. Oder: Nein, ich will das
nicht. Dann sollte man das nicht weiter forcieren” (Frau Ebert, Z. 478{f.).

Auch andere Gespriachspartnerinnen weisen darauf hin, dass es problematisch
ist, im Unternehmen Karriere machen zu wollen und gleichzeitig eine Familie
aufzubauen. Zugleich signalisieren sie jedoch deutlich, dass der Beruf und die
berufliche Anerkennung fiir sie eine wichtige Identifikationsquelle sind, auf die
sie nicht verzichten mochten.

Allerdings ist die Koordination von beruflichen Interessen und Privatleben
kein frauenspezifisches Problem (mehr). Auch einige der mannlichen Gesprichs-
partner beschéftigen sich mit der Frage, wie hoch sie die Karriereleiter hinaufklet-
tern konnen, ohne dass es zu Konflikten mit ihrer privaten Lebenssituation
kommt. So etwa die Laborleiter Ohlsen und Uspelkat:

»lch kann mir schon vorstellen, eben auch eine Abteilungsleiterposition einzuneh-
men, da hétte ich keine Probleme mit. Was da driiber hinausgeht, muss man sehen,
weil das natiirlich auch bedeutet, ja, groBe Einschrinkungen privater Art in Kauf zu
nehmen. Man muss halt einfach auch sehen, wie sich das entwickelt privat. Ich
mein’, ich habe ja jetzt momentan keine Kinder, aber wenn man eine Familie griin-
det, ein, zwei Kinder hat, wie da die Inanspruchnahme ist, da muss man einfach fiir
sich die Entscheidung treffen. Von ‘ner Abteilungsleiterposition kann man (es) noch

»  Die Gesprichspartnerin lebt also weder das klassische Arbeitsteilungsmodell, in dem die Frau fiir die Familienaufga-

ben verantwortlich ist, noch die modernisierte Variante, bei der die Aufgabenteilung zwischen den Geschlechtern le-
diglich umgekehrt wird. Sie praktiziert mit ihrem Ehemann vielmehr ein partnerschaftliches Modell, in dem beide so-
wohl im Beruf als auch in der Familie gleiche Rechte und Pflichten haben.
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sehr gut vereinbaren mit der gesamten Freizeit, was darliber hinaus geht, was jetzt
hier so Ressortleiterposten wird, da muss man privat sehr, sehr stark zuriickstecken.
Da das momentan nicht ansteht, habe ich mir noch keine Gedanken dariiber ge-
macht. Also, Abteilungsleiterposition kann ich sehr gut einschitzen, was der Ar-
beitsaufwand sein wird, den kann ich bewiltigen, den wiirde ich auch, glaube ich,
ganz gut bewiltigen, bei Ressortleiter, da sind halt die privaten Einschnitte schon
enorm‘ (Herr Uspelkat, Z. 461ff.).

,»lch hitte (ohne Familie; H.M.) garantiert ein Jahr Postdoc in Amerika gemacht, ja.
Ich konnte mir durchaus auch vorstellen, mal im Ausland zu arbeiten, aber ich sehe
es nicht so wichtig an, dass ich da jetzt meine Familie da irgendwie hier rausreile
und fiir ein Jahr in Amerika und dann wieder zuriick, weil3 ich nicht, nd, das mochte
ich jetzt gar nicht machen. (...) Ganz sicher nicht, nein. Also dazu bin ich viel zu
sehr Familienmensch und bin viel zu gern mit denen zusammen, als dass ich das
machen mochte, nee, bestimmt nicht. Auch wenn’s mir jemand anbieten wiirde und
sagt, aber dann konnen sie richtig durchstarten. Dann sage ich, dann starte ich halt
nicht durch® (Herr Ohlsen, Z. 1057ff.).*!

Wihrend Herr Uspelkat, der Sprecher im ersten Zitat, es bei der Frage be-
wenden lédsst, ob er bereit wire, die mit einer Fiihrungsposition oberhalb eines
Abteilungsleiters verbundenen ,,privaten Einschnitte® auf sich zu nehmen, zieht
Herr Ohlsen eine klare Grenze: Eine Tatigkeit, die seine Familie auseinander rei-
Ben wiirde, kommt fiir ihn nicht in Frage. Dann ,,startet er eben nicht durch®, auch
wenn er auf der Karriereleiter gern noch ein bis zwei Stufen weiter kommen wiir-
de, wie er an anderer Stelle des Gesprachs deutlich macht.

Die Beispiele zeigen, dass die Unterschiede in den Karriereorientierungen
nicht einfach mit ,,minnlich® oder ,,weiblich® attributiert werden konnen. Zwar
prasentieren sich die Méanner der Tendenz nach etwas karrierefixierter, doch ist
die ,reflexive Karriereorientierung™ (Fahrenholz/MeiBiner 2003) im Sinne der
Abwigung von betrieblichen Karriereanforderungen und personlichen Interessen
keineswegs nur ein Merkmal der Frauen. Gleichwohl gibt es bei den Karriereori-
entierungen Anzeichen fiir eine gewisse Geschlechtstypik, was die Frage nach den
Ursachen solcher Differenzen aufwirft. Handelt es sich dabei z.B. um einen Re-
flex gesellschaftlich ldngst noch nicht iiberwundener Leitbilder zur Rolle des
Mannes im Berufsleben und der Frau im reproduktiven Bereich? Und vor allem:
Inwieweit fungieren solche Bilder als kognitive Landkarten im Unternehmen und
werden dort symbolisch kommuniziert und reaktiviert? Eindeutig kann diese Fra-
ge nicht beantwortet werden. Augenfillig ist jedoch, dass im Unternehmen nicht
nur die Karrieren von Méannern und Frauen sehr unterschiedlich kommuniziert
werden (siche oben), sondern auch die Karriereorientierungen. So wird eine auf-

2! Die Partnerin von Herrn Ohlsen ist Journalistin und hat nach einer mehrjahrigen , Kinderpause“ gerade ihre Berufsti-

tigkeit wieder aufgenommen. Was Herrn Ohlsen womdglich zu dieser begrenzten Aufstiegsorientierung veranlasst, ist
nicht nur sein ,,Familienmensch-Sein®, sondern der Umstand, dass mit der Wiederaufnahme der Berufstitigkeit seiner
Frau ausgehandelt werden muss, wer wie viel Zeit sowohl fiir die Familie als auch fiir den Beruf und die Karriere ver-
wenden darf.
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stiegsorientierte Kollegin z.B. als ,,undiplomatisch® bezeichnet, was keinem
mannlichen Kollegen nachgesagt wird:

,Es gibt Beispiele von Frauen, die in dem Unternehmen sehr, sehr weit gekommen
sind. Das sind, die werden oft als Quotenfrauen verkauft, was ich Schmarren finde.
Ich mein’, wenn man mit diesen Frauen sich unterhélt, die sind gut, die sind einfach
sehr gut, und die haben das als Prioritit genommen, und deswegen bekamen sie
auch die Chance. Es ist wohl aber so, also ich mein’, bei mir im Bereich ist es so, ich
hab’ eine leitende Mitarbeiterin, wenn ich ganz offen bin, die sich auch nicht beson-
ders diplomatisch anstellt, und die meint, sie miisste jetzt dann hier irgendwie Kar-
riere machen. Also das ist eine von denen, wo ich vorhin gemeint hab’, die auffallen,
wo aber nix dahinter ist” (Herr Aron, Z. 702ft.).

Mit Sicherheit gibt es im Unternehmen auch Ménner, die vergleichbar karrie-
refixiert sind und dessen Qualifikationen ebenfalls angezweifelt werden. Diese
Félle scheinen jedoch nicht erwdhnenswert, was darauf hindeutet, dass eine Kar-
riereorientierung bei Ménnern als mehr oder weniger selbstverstindlich gilt und
thnen ein liberzogenes Karrieremanagement eher nachgesehen wird. Die Selbst-
darstellungen der ménnlichen Gesprachspartner bestarken diesen Eindruck. Selbst
jene Forscher, die beim Erldutern ihrer Karriereziele zundchst fachliche Interessen
in den Vordergrund riicken, signalisieren, dass ein vertikaler Aufstieg fiir sie ein
selbstverstidndlicher Teil ihrer beruflichen Entwicklung ist (oder war). Erkli-
rungsbediirftig scheint unter Méannern offenbar nur das Abweichen von diesem
Muster des quasi natiirlichen beruflichen Aufstiegs. Dies zeigt das Beispiel eines

ménnlichen Gesprichspartners, der nie Aufstiegsambitionen hatte.

,»Also ich bin an Chemie interessiert, ich mach’ gerne Chemie, und mein Bestreben
ist es eigentlich, meine Arbeit hier gut zu machen. Und ich hab’ mich eigentlich nie
nach der groflen Karriere gesehnt, muss ich ehrlich sagen. Deswegen bin ich eigent-
lich mit meinem Laborleiterdasein auch ganz zufrieden. Mein Bestreben war eigent-
lich immer, irgendwie eine gute wissenschaftliche Arbeit abzuliefern, aber nicht un-
bedingt jetzt hier Direktor oder sonst was zu werden. (...) ... ich hab’ fiir unsere Zeit
eine relativ grole Familie zuhause und hab’ natiirlich auch da meine Aufgaben.
Meine Frau ist berufstitig, also von daher kann ich das auch eigentlich gar nicht
verantworten jetzt hier (.) zeitlich mich mehr zu engagieren, als eben diese Stunden-
zahl“ (Herr Rubert, Z. 77ff., 695ft.).

Fiir diesen Gesprachspartner reicht es offenbar nicht aus, seine fehlenden
Ambitionen fiir einen vertikalen Aufstieg im Unternehmen mit fachlichen Interes-
sen zu begriinden, sodass er als zusitzlichen Erklarungsfaktor fiir seine Fachlauf-
bahn die Familie erwdhnt. Auch er reagiert damit moglicherweise auf ge-
schlechtsbezogene Karriereerwartungsmuster im Unternehmen. Bei der Interpre-
tation der unterschiedlichen Karriereorientierungen miissen solche geschlechtsbe-
zogenen Wahrnehmungs- und Deutungsmuster in Rechnung gestellt werden. Mit
thnen lieBe sich z.B. erkldren, weshalb Frauen ihre beruflichen Ziele sehr viel
stirker als fachliche Ziele formulieren denn als vertikales Aufstiegsziel, wihrend
das Gros der médnnlichen Forscher das vertikale Aufstiegsziel als selbstverstind-

lich darstellt.
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4 Promotoren und Hindernisse im Karrierehandeln

Wie werden aus Karriereambitionen erfolgreiche Karrieren? Was unterneh-
men die Forscher und Forscherinnen, um ihre beruflichen Ziele in die Tat umzu-
setzen? Wie agiert oder reagiert das Unternehmen in dieser Hinsicht? Und wie
greift beides ineinander? Unter welchen Bedingungen werden die MitarbeiterIn-
nen bei der Realisierung ihrer Karrierewlinsche explizit oder implizit gefordert?
Wann baut das Unternehmen — gewollt oder ungewollt — Barrieren auf? Und
schlieBlich: Was bedeutet all dies im Hinblick auf das Phdnomen der geschlech-
terdifferenten Karriereverldufe im Unternehmen? Lassen sich spezifische Promo-
toren oder Hindernisse identifizieren, welche die Karrierechancen eines Ge-
schlechts begiinstigen oder behindern?

Es ist eine wichtige Erkenntnis der Geschlechterforschung, dass die Separie-
rung der Geschlechter in zunehmendem Mal3e iiber symbolische Mittel hergestellt
wird. Auch in dieser Studie gibt es zahlreiche Hinweise zur Bestitigung dieser
These. Dies soll im Folgenden am Beispiel des individuellen Karrierehandelns
(4.1), der Organisationskultur (4.2), der in sie eingelagerten Geschlechterbilder
(4.3), der Vorstellungen von einer idealen Fiihrungskraft (4.4) sowie der Wahr-
nehmungen zur Chancengleichheit im Unternehmen (4.5) gezeigt werden. Daran
anschlieend (4.6) wird die Frage aufgeworfen, inwieweit die praktizierten Mal-
nahmen der Personalentwicklung dem Entstehen solcher Selektionsmechanismen
entgegenwirken konnen.

4.1 Die Rolle des Eindrucksmanagements

Analysiert man die Interviews entlang der Frage, inwieweit die Gesprichs-
partner zur Verfolgung ihrer Karriereinteressen selber aktiv werden, sind bei ober-
flichlicher Betrachtung kaum Unterschiede zwischen den Geschlechtern festzu-
stellen. Etwa gleich viele Ménner wie Frauen lassen sich mit Blick auf ihre Kar-
riereziele als pro-aktiv einstufen, Frauen in der Tendenz sogar noch etwas stirker
als Ménner. Insgesamt trifft diese Kategorisierung allerdings nur auf eine Minder-
heit im Sampel zu. Die Mehrzahl sowohl der ménnlichen wie weiblichen Ge-
sprachspartner vermittelt stattdessen das Bild eines tendenziell re-aktiven Karrie-
rehandelns und unternimmt keine oder kaum eigene Anstrengungen, den indivi-
duellen Karriereinteressen Nachdruck zu verleihen.

Jedoch agieren Méanner und Frauen nicht auf identischeWeise. Zunéchst fallt
auf, dass Minner sich in ihrem Karrierehandeln sehr viel mehr iiber informelle
Kommunikationswege verstindigen, wihrend Frauen sich auf die formalisierten
Kommunikationswege konzentrieren. Fiir sie haben beispielsweise die offiziellen
MitarbeiterInnengesprache mit dem nichsten Vorgesetzten im Rahmen der Perso-
nalentwicklungsmalinahmen einen zentralen Stellenwert bei der Thematisierung
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ithrer beruflichen Interessen. Im Rahmen dieser Gespréche tragen sie ihre person-
lichen Karrierevorstellungen vor, und ebenso versuchen sie hier in Erfahrung zu
bringen, wie Thr berufliches Entwicklungspotenzial von offizieller Seite einge-
schitzt wird und welche berufliche Orientierung ihnen die Vorgesetzten anraten.
Im Unterschied dazu nutzen die ménnlichen Gesprachspartner zur Thematisierung
ihrer Karriereabsichten und zum Eruieren ihrer beruflichen Perspektiven sehr viel
mehr das zwanglose Gespriach mit Vorgesetzten und versuchen auf diesem Weg
herauszuhoren, wie die Weichen fiir ihre berufliche Zukunft gestellt sind. Gele-
genheiten dazu ergeben sich etwa am Rande eines Konferenzbesuchs, bei einer
gemeinsamen Reise im Flugzeug oder bei einem gemeinsamen Essen. Oftmals
sind es sogar die Vorgesetzten selber, die bei solchen Anlidssen das Gesprich auf
die berufliche Zukunft des Mitarbeiters lenken. In Anlehnung an Erving Goff-
mans (1959) Biihnenmetapher des Sozialen konnte man die beiden Aktionsfelder
nach Vorderbiihne und Hinterbiihne unterscheiden. Dabei bezeichnet die Vorder-
biihne die offiziell vom Unternehmen angebotenen Mittel und Wege der Selbst-
darstellung, voran die alltidgliche Arbeit sowie die in diesem Rahmen vorgesehe-
nen Kommunikationsformen, wihrend die Hinterbiihne den Sammelbegriff fiir die
nicht formalisierten Praktiken der Selbstdarstellung abgibt. Ganz im Sinne Goff-
mans zielt das Agieren auf der Hinterbiihne darauf ab, zusitzliche Geritschaften
und Praktiken zu nutzen, um dem Selbst gegeniiber dem Publikum eine ein-
drucksvolle Form zu geben und gegebenenfalls bei der offiziellen Darstellung auf
der Vorderbiihne erzeugte Eindriicke zu widerlegen.

Bezogen auf die unterschiedlichen Handlungsmuster der Geschlechter ldsst
sich also sagen, dass Frauen sich bei der Darlegung ihrer Fahigkeiten und Interes-
sen weitgehend auf die feststehenden Requisiten der Vorderbiihne begrenzen,
wéhrend Ménner das Repertoir der Selbstdarstellungsmoglichkeiten um die Hin-
terbithne erweitern. Doch was passiert genau auf den jeweiligen Bithnen? Welche
Art von Theater wird dort gespielt?

Einigen Aufschluss zu dieser Frage geben die Antworten der Gespriachspart-
nerlnnen auf die im Interview gestellte Frage nach den fiir ihre berufliche Ent-
wicklung forderlichen Faktoren im Unternehmen. Ménner wie Frauen unterstrei-
chen in diesem Zusammenhang den hohen Stellenwert von personlichen Promoto-
ren: Vorgesetzte oder andere Fithrungspersonen im Unternehmen, die die indivi-
duelle Karriere unterstiitzend begleiten und bei Bedarf ihren Einfluss im Unter-
nehmen geltend machen. Wihrend es sich fiir die Frauen jedoch eher als eine Fra-
ge des Gliicks darstellt, ob sie auf eine solche Person treffen, hat das Zustande-
kommen solcher Unterstiitzungsbeziehungen fiir die Méanner einen deutlichen pro-
aktiven Part. Beispielhaft zeigt diesen Zusammenhang Herr Ohlsen auf, der schon
nach etwa zweijdhriger Tatigkeit im Unternehmen zum Projektleiter befordert
worden ist. Neben dem gliicklichen Umstand, mit der Stelle bei Morrito eine
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Punktlandung getroffen zu haben, weil sein Aufgabengebiet dort genau an seine
Promotion anschlie3t, benennt er im Hinblick auf seine berufliche Entwicklung
folgende Faktoren als forderlich:

,,Ja, was sehr positiv war, war sicher mein Laborkollege am Anfang, das war der, wo
ich vorhin sagte, der steht auf dieser High-Potential-Liste drauf. Und das war fiir
mich ein Riesenvorteil, weil das ist so ein Mensch, der sehr viel mehr mitbekommen
hat, der sehr frith wusste, was wohin geht, der auch sehr strategisch immer gedacht
hat, und wir haben uns eben 6fter unterhalten, wir haben uns auch ganz gut verstan-
den, und ich denk’ mal, da hab’ ich sehr schnell Einblick in die Entscheidungswege
und wer ist wer und wie lduft die Sache bekommen. Das war sicher sehr positiv. (...)
Das hat also sehr viel geniitzt, ja. Das wiirde ich sagen, das war das Positivste, dass
ich Gliick hatte, jemanden zu finden, der sich erstens engagiert hat, der mir oft Sa-
chen von sich aus auch gesagt hat, hey guck’ mal da, da gibt’s was Neues oder da
konntest du doch mal das und das tun. Das fand ich sehr positiv. (...) Und was noch
positiv ist, ist sicher auch, dass ich mich mit meinen Vorgesetzten immer sehr gut
verstanden hab’ bisher. Also mit meinem letzten Abteilungsleiter, mit dem jetzt
auch, und auch mit meinem Ressortleiter” (Herr Ohlsen, Z. 1135ff.).

Der sowohl erfahrene als auch renommierte Laborkollege hat Herrn Ohlsen
nicht nur in die wichtigen Kommunikations- und Entscheidungswege des Unter-
nehmens eingefiihrt, sondern er erteilte ihm auch Nachhilfe im strategischen Han-
deln. Denn er hielt ihn auch dariiber auf dem Laufenden, wo sich in Sachen Kar-
riere Interessantes tut und wo es sich lohnen konnte, aktiv zu werden. Dabel
kommt als weiterer gliicklicher Umstand hinzu, dass sich Herr Ohlsen mit seinen
Vorgesetzten gut versteht. Den Ressortleiter kennt er sogar schon aus seiner Ar-
beitsgruppe an der Universitit, wie das folgende Zitat zeigt. Vor diesem Hinter-
grund ist er sich sicher, dass er selbst unter verdnderten BeurteilungsmaBstiben im
Rahmen des Beurteilungswesens nichts Negatives befiirchten muss.

,Ich hab’ den Vorteil, mich mit meinem Vorgesetzten ziemlich gut zu verstehen und
auch mit dem Ressortleiter, den kenne ich auch schon von friiher, weil wir in der
gleichen Arbeitsgruppe promoviert haben, d.h. wir kannten uns schon und verstehen
uns auch gut, und ich hab’ kein Problem damit, mit denen zurechtzukommen. Des-
halb denke ich, ich wiirde auch eine gute Beurteilung bekommen, wenn’s keine Zie-
le gébe* (Herr Ohlsen, Z. 9941t.).

Herr Ohlsen macht aber noch auf zwei weitere wichtige Aspekte des strategi-
schen Karrierehandelns aufmerksam. Er weist ndmlich darauf hin, dass das Aus-

findigmachen von Karrierepromotoren sowohl eine interaktive als auch eine dra-
maturgische Komponente hat:

,»Ja, was ist denn noch wichtig? Kommunikativ sein, d.h. Kontakte natiirlich kniip-
fen, wie tliblich, groes Unternehmen, Netzwerk. Man muss Leute kennen in anderen
Bereichen, man muss den Leuten auch préasent sein, man muss das, was man tut,
nicht nur tun, sondern auch kommunizieren, damit sie auch mitkriegen, da ist je-
mand, der das und das tut. Das ist sicher wichtig* (Herr Ohlsen, Z. 1298ff.).

Es reicht aus der Sicht von Herrn Olsen also nicht, gute Arbeit zu leisten,
sondern dieses muss den entscheidenden Stellen auch vermittelt werden. Damit
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bekommt das Karrierehandeln tatsidchlich Elemente des Theaterspielens, ndmlich
sich an geeigneten Stellen so in Szene zu setzen, dass man auch gesehen und posi-
tiv wahrgenommen wird; es umschlief3t also auch, die Reaktionen anderer auf das
eigene Handeln zu antizipieren. Sehr prignant beschreibt diesen Gesichtspunkt
Herr Uhlig, der ebenfalls seit etwa drei Jahren bei Morrito als Laborleiter titig ist.
Er sagt:

,»--. man muss dann natiirlich mit dem entsprechenden Vorgesetzten sprechen, um
andere Stellen zu finden, intern sozusagen (...) Und da ist es halt wichtig, in was fiir
einen Typ von Mensch man eingeordnet wird. Und in Abhéngigkeit davon hat man
dann entweder die Moglichkeit, das zu tun, was man sich vorstellt, oder nicht. (...)
Das andere, was natiirlich wichtig ist bei der beruflichen Entwicklung, (...) ist das
Networking, was die anderen dariiber sagen, das ist schon wichtig. Das beeinflusst
dann schon stark, wie man gesehen wird, was fiir Image man sich aufbaut, ich sag’
absichtlich aufbaut, was fiir Charisma man sich aufbaut, nicht was man hat ...“ (Herr
Uhlig, Z. 237ff., 302fF).

Es kommt darauf an, welchen Eindruck man hinterldsst, und daran ist man
selbst beteiligt. Mit Bezug auf Erving Goffman (1959) mochte ich diesen Part des
Karrierehandelns als ,,Eindrucksmanagement bezeichnen. Die Einsicht in die
Notwendigkeit eines Eindrucksmanagements zieht sich wie ein roter Faden durch
die Interviews mit den méinnlichen Gespriachspartnern. Einige weisen dabei auch
auf die Risiken dieser Handlungsoption hin. Antizipiert man beispielsweise nicht
hinreichend oder falsch, wie eine Handlung von relevanten Fiihrungspersonen
wahrgenommen werden konnte, kann man mit seinem pro-aktiven Vorgehen
»sehr, sehr leicht in das eine oder andere Wespennest treten, wie es ein Ge-
sprachspartner formuliert. Auch ist ein einmal erfolgreiches Eindrucksmanage-
ment kein Garant fiir eine dauerhafte Karrierepromotion. Aufgrund der starken
Rolle, die Personen bei der beruflichen Entwicklung einzelner Mitarbeiter ein-
nehmen, kann der Wechsel von Fithrungspersonen bisher erfolgreiche Strategien
des Karrierehandelns binnen kiirzester Zeit {iber den Haufen werfen. Ein Beispiel
dafiir ist Herr Ganselmann, dessen berufliche Entwicklung bereits oben (Abschnitt
3.2) als ,,stecken gebliebene* Karriere bezeichnet wurde.

Zu Beginn seiner Laufbahn bei Morrito hatte Herr Ganselmann mit seinem
Forschungsdirektor groBes Gliick gehabt. Nicht nur, dass er mit ihm personlich
sehr gut zurecht kam, er fiihlte sich durch ihn auch in seinem Karriereziel, Direk-
tor wollte er gern werden, sehr unterstiitzt. Doch mit dem fiir die Management-
laufbahn notwendigen Wechsel des Arbeitsbereichs verédnderte sich die Situation.
Herr Ganselmann bekam einen neuen Vorgesetzten, und mit ihm veridnderten sich
auch die Erfolge des Eindrucksmanagements. So brachte der neue Direktor Herrn
Ganselmann nicht das gleiche Wohlwollen entgegen, womit die mit dem fritheren
Vorgesetzten eingelibten Kommunikationsmuster hinfallig wurden.

,,Der erste Direktor, der mich auch eingestellt hat, der hat, wie gesagt, mich auch di-
rekt gefordert, was sich erst mal darin geduflert hat, dass er mich nach dreieinhalb
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Jahren aus der Abteilung, in der ich war, rausgenommen hat, und ich war dann di-
rekt sozusagen Reichsunmittelbarer. (...) Dann habe ich Freiraum bekommen (...)
und dann war eine AufbaumaBnahme die, dass ich Protokollant geworden bin von
den Protokoll-, von den Projektbesprechungen. Und das war also zweimal im Jahr,
wo alle Abteilungsleiter angetanzt sind, so im wahrsten Sinne des Wortes, und mit
ihren Projektleitern die Projekte durchgesprochen haben mit dem, was kommen soll
und was gemacht worden ist, was erreicht worden ist (...) Und das war also sicher
mit die Schiene, wo ich dann entsprechend sozusagen in den Pool fiir Férderungs-
wiirdige reingefallen bin, und der Direktor hat mich dann auch noch in die Vertrags-
stufe 2 gebracht. (...) Der, der zweite Direktor, den ich dann hatte, nicht, das war halt
von der Personlichkeit her ein etwas eigenartiger. (.) Sehr stark fordernd, das, das
wire noch nicht schlimm, das war der erste auch, aber in der Aussage absolut unbe-
rechenbar, (2) das machte den nicht so angenehm. (...) Ja, was heute gegolten hat,
gilt halt tibermorgen nicht mehr. Und morgen schon nicht mehr. Und das ist nicht so
angenehm. Aber da versucht man eben auf Distanz zu gehen“ (Herr Ganselmann, Z.
390f1f., 530ft.).

Auch die interaktive Komponente des Eindrucksmanagements ldsst sich an
diesem Beispiel sehr gut nachzeichnen: Gelingt es mit den verschiedenen Mal-
nahmen zur Selbstdarstellung nicht, bei den entsprechenden Adressaten eine posi-
tive Resonanz zu erzeugen, erscheint eine Fortsetzung dieser Akte unsinnig und
man geht auf Distanz, wie es Herr Ganselmann nennt. Mit Niklas Luhmann
(1984) konnte man auch sagen, die Kommunikation wird abgebrochen, weil sie
sich als nicht anschlussfdhig erwiesen hat. Die praktische Seite solcher Kommu-
nikationsstorungen ist allerdings, dass der Kommunikation keine sozialen Hand-
lungen mehr folgen. Im Fall von Herrn Ganselmann bedeutete dies, dass die per-
sonliche Forderung ausblieb, womit sich auch seine urspriinglich guten Karriere-
aussichten verfliichtigten:

,Auf der anderen Seite ist natiirlich, wenn die, das Verhéiltnis als solches nicht mehr
das ganz Optimale ist, ist natiirlich die Férderung auch nicht mehr in dem Sinne, wie
man sich das wiinscht. Ich habe dem auch ganz offen widersprochen an verschiede-
nen Ecken, ich bin einmal aus einer Besprechung rausgelaufen, weil mir das einfach
zu blod geworden ist, und ich wusste, dass ich eigentlich vorgesehen war als Abtei-
lungsnach-, Abteilungsleiter, Nachfolger von dem Abteilungsleiter. Und das hat sich
dann zerschlagen* (Herr Ganselmann, Z. 560ft.).
Ein gutes Eindrucksmanagement hat allerdings noch eine weitere Dimension:
Es zielt nicht nur auf den Aufbau eines guten Images gegeniiber den Vorgesetz-
ten, sondern auch unter den Kolleginnen und Kollegen soll der Eindruck entste-
hen, dass man fiir eine hohere Position geeignet ist. Denn zur Beforderungsfahig-
keit einer Person zéhlt auch, dass die Beforderung unter den MitarbeiterInnen
Akzeptanz findet, dieses nicht zuletzt aus Griinden des Betriebsklimas, wie z.B.
eine Fithrungskraft im Rahmen ihrer Darlegung zur Bedeutung der Selbstver-

marktung fiir eine Karriere im Unternehmen signalisiert:
»Jeder ist gut beraten, auch im Marketing seine Leistung zu machen, nicht markt-
schreierisch, aber: ‘Tu Gutes und sprich dariiber und mach’ es deutlich.” Ich muss

erkannt werden. Und das ist die Aufgabe der Fiithrungskraft, auch das zu erkennen.
Und wenn da eben jemand nicht so ist, dann muss ich dem helfen, dann muss ich
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dem das machen, ja. Wenn seine Leistung hervorragend ist, dann muss ich Wege
finden, dass auch die Akzeptanz dafiir, das ist ja das Wichtige, die Akzeptanz ist
dann da, wenn die anderen sagen, ‘ja, der hat’s verdient, der muss es werden.” Wenn
sie jemanden, der brillant ist und der Herausragendes leistet, der aber niemanden
kennt, sondern nur einige ganz wenige Freaks kennen den im Unternehmen, und das
Unternehmen héngt praktisch ab von seiner Leistungsfahigkeit, aber keiner weif es,
sie befordern den, da sagen alle: “Weill doch keiner’, ‘hab’ ich noch nie was gehort’,
und ‘was ist denn das fiir ein Knallkopf’, und ‘der ist ja autistisch’ oder weif3 der
Kuckuck was, verhaltensgestort, das ist schwer” (Experte B, Forschungsmanage-
ment, Z. 863ff.).”

Im Sinne einer guten Personalentwicklung wiére es demnach auch eine Auf-
gabe der Fiihrungskrifte, die flir eine vertikale Laufbahn vorgesehenen Mitarbei-
terInnen in ihrem ,,Eindrucksmanagement® zu unterstiitzen. Dass dies nicht immer
gelingt, zeigt der bereits vorn erwihnte und offenbar umstrittene Fall der Beforde-
rung einer Mitarbeiterin zur Abteilungsleiterin. Dieser Fall kann aber auch als
Hinweis dafiir gelesen werden, dass Frauen nicht auf die gleichen Bedingungen
zum Eindrucksmanagement treffen wie Ménner, und diese strukturelle Differenz
konnte wiederum erkldren, warum die Gespriachspartnerinnen kein den Méannern
vergleichbares Bewusstsein fiir die kommunikativen Aspekte des Karrierehan-
delns vermitteln.

Wie bereits erwdhnt wurde, stellen die Frauen in den Interviews zwar eben-
falls die hohe personale Abhingigkeit des Karriereerfolgs bei Morrito heraus,
doch sehr viel stirker als die ménnlichen Gespréichspartner bezeichnen sie es als
eine Frage des Gliicks, ob man auf eine Person trifft, die einem wohlgesonnen ist
und die auch die Macht hat, unterstiitzend titig zu werden. Auf solche Prozesse
durch pro-aktives Handeln Einfluss zu nehmen, wird dagegen nur von wenigen
Frauen als reale Moglichkeit gesehen. Zudem sind die diesbeziiglich thematisier-
ten Strategien deutlich weniger von der Idee einer umfassenden Selbstinszenie-
rung getragen, als das unter den ménnlichen Gespriachspartnern der Fall ist. Die
nachfolgend zitierten Ausfithrungen der seit etlichen Jahren im Unternehmen be-
schiftigten Frau Kerschenbrook sind in diesem Zusammenhang noch vergleichs-
weise pragnant. Im Riickblick auf ihre beruflichen Erfahrungen im Unternehmen
benennt sie folgende Faktoren als Voraussetzung einer erfolgreichen Karriere bei
Morrito:

,»Ja, schon sich Gedanken dariiber zu machen, wie sie ihre berufliche Laufbahn ge-
stalten wollen, und, &h, wenn sie denn im Prinzip, dh, eine Karriere planen, das auch
dann aktiv anzugehen. Also im Prinzip sich schon mit Vorgesetzten dariiber zu un-
terhalten, welche Entwicklungsmdglichkeiten gesehen werden und welche Unter-
stiitzung man dafiir bekommen kann. Also im Prinzip sein eigenes, seine eigenen

2 Was in dieser Interviewpasssage ebenfalls deutlich wird, ist die Dominanz des Ménnlichen in der Sprache — die Rede

ist von der Fiihrungskraft und dem Mitarbeiter, dem man helfen muss — die typisch ist fiir die Darstellungen der be-
trieblichen Experten. Dass Mitarbeiter und Fithrungskréfte auch Frauen sein konnen — immerhin betrdgt der Frauenan-
teil unter den Forscherinnen mittlerweile etwa 15 Prozent — schlégt sich in der Alltagssprache der Fithrungskrifte noch
nicht nieder.
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Féhigkeiten auch dann mal darzustellen und da zu gucken, ob man Unterstiitzung
kriegt. Man braucht eigentlich, man braucht ja jemanden, der im Prinzip einen da
unterstiitzt und der auch versucht, da weitere Tétigkeitsfelder zu finden. (...) Und das
muss man wohl wirklich aktiv angehen und da um Unterstiitzung- versuchen zu be-
kommen. Was nicht immer gelingt. Es gelingt ja auch nicht allen Ménnern, also das
ist ja nun alles, sicher ein Teil davon ist Theorie, aber sagen wir mal so: Man muss
sich schon melden. (...) Es gibt vielleicht zwei Ansétze. Der eine ist der, dass man
das Gliick hat, jemand zu finden, der nun so viel Gefallen an einem findet, dass er
per se fordert und guckt, dass derjenige Entwicklungsmdglichkeiten bekommt, oder
aber dann der Weg eben, dass man im Prinzip seine Féhigkeiten darstellt und ver-
sucht, auf diesem Wege auf sich aufmerksam zu machen und neue Aufgaben zu be-
kommen* (Frau Kerschenbrook, Z. 416ff.).

Diese Gespriachspartnerin weil also durchaus, dass gezielte MaBBnahmen der
Selbstdarstellung den Wahrscheinlichkeitsfaktor, im Unternehmen auf eine Person
zu treffen, die Gefallen an einem findet und karrierefordernd aktiv wird, erh6hen
konnen. Gleichwohl ist das in dem Zitat zum Ausdruck gebrachte Verstandnis von
Eindrucksmanagement auf die fachliche Kompetenz begrenzt: ,,... dass man im
Prinzip seine Féhigkeiten darstellt, wenn der Vorgesetzte sie nicht von sich aus
erkennt, ist das Motto. Bei den Ménnern reicht das Eindrucksmanagement dage-
gen iiber die fachliche Ebene hinaus und umfasst auch affektive und soziale As-
pekte der Kommunikation. Das heif3t, sie schlieBen darin auch einen pro-aktiven
Part des ,,Aufmerksamkeit-Erzeugens* sowie den Auf- und Ausbau von sozialem
Kapital ein, etwa das Kniipfen von Kontakten in andere Arbeitsbereiche, das Bil-
den von Netzwerken oder Mafinahmen der Akzeptanzbeschaffung.

Solche Momente des Eindrucksmanagements werden von den weiblichen Ge-
sprachspartnern nur aus einer kritisch-distanzierten Position heraus betrachtet. So
z.B. von Frau Tobis. In den Jahren, die sie im Unternehmen tétig ist, hat sie die
karriereforderliche Wirkung einer guten Selbstinszenierung zwar durchaus reali-
siert, doch mag sie derlei Aktivititen nicht mit voller Uberzeugung zu ihrer eige-
nen Handlungsstrategie erkldren, weil sie befiirchtet, dass bei dieser Art von
Kommunikation das Fachliche, iiber das sie sich eigentlich profilieren mochte, in
den Hintergrund gerit. Deutlich wird das in dem folgenden Zitat:

,»Es spielt eine sehr groBe Rolle, dass man kommunikativ ist, dass man ein gewisses
Auftreten hat. Das hat Vor- und Nachteile. Natiirlich ist es einfacher, mit jemandem
zu reden, der offen ist und der irgendwie jetzt, mit dem man einfach auch reden
kann. Aber der Nachteil ist, dass teilweise erstaunlicherweise eben die fachliche
Qualifikation dann doch ein Stiick hinten ansteht. Also in manchen Bereichen ist es
einfach so, dass man das Gefiihl hat, dass Leute eher durchkommen, wenn sie ein-
fach nur den Mund aufreien und sich halt prasentieren im Gegensatz zu Leuten, die
das eben nicht ganz so gut kdnnen oder auch gar nicht wollen und dann eher ruhig
sind und eher versuchen, rein auf der fachlichen Ebene weiterzukommen. (...) Ich
denk’ natiirlich, ein gesunder Mischmasch aus beidem ist das Allerbeste. Also man
sollte schon fachlich gut sein, weil irgendwann stiirzt man auch als, sagen wir mal
pauschal, als GroBmaul stiirzt man irgendwann auch ab. Wenn man nur présentiert
oder so, kommt man auch nicht extrem weit. Man kommt ein ganzes Stiick weit, a-
ber irgendwann fallt man garantiert mal hin* (Frau Tobis, Z. 10791f.).
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In den Ruf, aufgrund eines groBen Mundwerks Karriere gemacht zu haben,
mochte Frau Tobis nicht kommen. Gleichwohl geht sie davon aus, dass es fiir das
berufliche Fortkommen nicht geniigt, nur gute fachliche Arbeit zu leisten. Aus
pragmatischen Erwidgungen sieht die Gespriachspartnerin den Konigsweg fiir ein
pro-aktives Karrierehandeln deshalb in einem Mix aus fachlicher und sozialer
Prisentation.

Doch warum befiirchtet Frau Tobis, dass das Fachliche im Zuge eines stirker
affektiv ausgerichteten Karrierehandelns ,,hinten anstehen* konnte? Eindeutig
kann diese Frage anhand des empirischen Materials nicht beantwortet werden.
Gleichwohl ndhren die Interviews die Vermutung, dass Frau Tobis’ tendenzielle
Abgrenzung von einem offensiven Eindrucksmanagement — ebenso wie die Zu-
riickhaltung anderer Forscherinnen — Resultat des anderen Blicks ist, mit dem das
Karrierehandeln von Frauen im Unternehmen wahrgenommen und interpretiert
wird, eine Art Selbstschutz gegeniiber der mdglichen Zuschreibung, eine undip-
lomatische, sich anbiedernde Karrierefrau zu sein, deren fachliche Qualifikation
man in Zweifel zieht. Mit anderen Worten: Sie mochte nicht zu den Mitarbeite-
rinnen gehoren, ,,die auffallen, wo aber nix dahinter ist* (Herr Aron, 713 — siche
auch vorn unter 3.3). Es ist auf jeden Fall evident, dass die Gespréachspartnerinnen
in erster Linie durch ihre fachlichen Féhigkeiten hervorstechen mochten. Damit
korrespondiert, dass die von ihnen als karriereforderlich markierten Faktoren sehr
viel stirker auf strukturelle Voraussetzungen zur Ausbildung einer individuellen
»~employability® verweisen. Gemeint ist damit ein vom Unternehmen bereitge-
stellter Handlungsspielraum, in dem das je individuelle Portfolio von Wissen,
Féhigkeiten, Erfahrungen und Verantwortungsbereitschaft entwickelt und unter
Beweis gestellt werden kann (vgl. Oppen 2001: 114). Beispielhaft hebt diesen
Aspekt die kiirzlich zur Abteilungsleiterin beforderte Mitarbeiterin Frau Ehrlicher
hervor. Auf die Frage, was sie im Rahmen ihrer beruflichen Entwicklung als hilf-
reich empfunden hat, antwortet sie:

,»Als hilfreich? Ja einfach, eigentlich die Chance, zur rechten Zeit am rechten Ort,
die Chance, in vielen Projekten mitarbeiten zu kénnen, die Chance, sehr, sehr viel
Freiheit zu haben. Es ist wieder Chance im Risiko (...) es hétte auch irgendwo sein
konnen, dass das dann nach den ersten paar Monaten irgend jemand gesagt hitte, es
war schon, dass sie sich da so breit gemacht haben und alles Mogliche ausprobiert
haben, aber das ist nicht das, was wir wollten. Aber es war auch eine Chance, da ein-
fach erst mal fiir sich probieren zu kdnnen. Dann Weiteres, was zu der Entwicklung
beigetragen hat? Ist recht unterschiedlich. Fiirs letzte Jahr wiirde ich sagen, da glau-
be ich schon, dass es ein kontrolliertes Coaching gab, dass mein jetziger Ressortlei-
ter mir auch eine ganze Menge an Aufgaben iibergeben hat, Delegation, Mitverant-
wortung, wo man sehr, sehr viel lernen konnte* (Frau Ehrlicher, Z. 490ff.).

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, dass die Unterschiede im
Karrierehandeln von Ménnern und Frauen nicht einfach mit den Kategorien pro-
aktiv versus re-aktiv zu beschreiben sind, entscheidend ist vielmehr, wie es gestal-
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tet wird. Vergleicht man das Karrierehandeln mit einer Theaterinszenierung, kon-
zentrieren Frauen sich in ihrer Selbstdarstellung auf die Vorderbiihne. Sie thema-
tisieren ihre Karriereziele vorrangig auf dem offiziellen Kommunikationsweg im
bilateralen Gesprich mit dem Vorgesetzten und versuchen die Aufmerksamkeit
auf ihre fachliche Arbeit zu lenken. Eine Folge dieser Konzentration ist, dass
Frauen im Unternehmen im Hinblick auf ihr gesamtes Qualifikations- und Leis-
tungspotenzial weniger sichtbar sind, ihre fachiibergreifenden Qualititen werden
weniger wahrgenommen, und von ihren Karriereabsichten erfahren in der Regel
nur die ndchsten Vorgesetzten. Folglich hingt ihre berufliche Entwicklung sehr
stark von der Forderungswilligkeit und -fahigkeit einer einzelnen Person ab, was
von etlichen Gespriachspartnerinnen auch problematisiert wird. Ménner setzen
sich dagegen auch auf der Hinterbiihne in Szene. Dadurch erhéhen sie nicht nur
ihre Sichtbarkeit, sondern vor allem machen sie sich dadurch interessanter. Sie
betreiben ein gezieltes Eindrucksmanagement, das auch affektive Formen der
Selbstdarstellung einschlieft, und nutzen fiir ihre Karriereplanung und -entwick-
lung auch informelle Netzwerke sowie das zwanglose Gesprach mit Vorgesetzten
am Rande von offiziellen Ereignissen. In der allgemeinen Wahrnehmung erschei-
nen sie damit tendenziell als karriereambitionierter.

4.2 Eine ménnliche Organisationskultur

Was hilt Frauen davon ab, sich stirker auf der Hinterbithne zu engagieren?
Warum beschréinken Sie sich in ihrem Karrierehandeln weitgehend auf die forma-
len Wege der Kommunikation und bei ihrer Selbstdarstellung auf die fachliche
Seite? Wie bereits am oben erwihnten Beispiel von Frau Tobis angedeutet wurde,
konnte eine Erkldrung fiir dieses Phdnomen in der wenig geschlechtsoffenen Kul-
tur minnlich dominierter Arbeitsbereiche sowie in geschlechtstereotypen Zu-
schreibungen und Verhaltenerwartungen liegen. Dabei verweist der Kulturbegriff
ganz im Sinne von Geertz auf ein Dickicht verschiedenartigster historisch iiber-
tragener Muster von symbolisch verkdrperten Bedeutungen, ,.ein System ererbter
Konzeptionen in symbolischer Form, durch die Menschen ihr Wissen iiber und
ihre Einstellungen zum Leben kommunizieren, perpetuieren und entwickeln®
(Geertz 1973: 89). Neben der Rolle der Praxis verweist dieser Begriff auch auf die
Rolle von Symbolen und Bedeutungen bei der Herausbildung spezifischer Kultu-
ren.

Der kulturelle Aspekt ménnlicher Dominanz in Organisationen ist in der Lite-
ratur bereits mehrfach erdrtert worden. Unter dem Begriff der ,hegemonialen
Minnlichkeit* lenkt etwa Robert Connell (1999) die Aufmerksamkeit auf spezifi-
sche minnlich konnotierte Handlungsmuster, ,,die in bestimmten Situationen in-
nerhalb eines verdnderten Beziehungsgefiiges entstehen (ebd.: 102). Es geht da-
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bei also nicht um individuelle Charaktertypen oder Handlungsmuster, sondern um
institutionell verfestigte Praktiken und Orientierungsmuster, die sich in von Min-
nern dominierten sozialen Zusammenhdngen herausbilden. Eine differenzierte
Betrachtung dieses Phinomens findet sich bei David L. Collinson und Jeff Hearn,
die den Begriff der ,,multiplen Miannlichkeiten* geprégt haben. Damit wollen die
Autoren darauf hinweisen, dass die Ausprigung ménnlicher Hegemonie keines-
wegs homogen ist, sondern in unterschiedlichen Formen vorkommt. Auf der Basis
einer Analyse von neuen Managementkonzepten haben sie beispielsweise fiinf
Typen minnlicher Diskurse und Organisationspraktiken mit Ausgrenzungsten-
denzen gegeniiber Frauen identifiziert: Autoritdtsregime, Paternalismus, Unter-
nehmertum, Informalitdt und Karrierismus (vgl. Collinson/Hearn 1994). Einige
dieser Kulturelemente — dies gilt vor allem fiir die als ,,Informalitdt™ und ,,Paterna-
lismus* beschriebenen Praktiken — finden sich auch in der Forschung von Morrito
und sollen im Folgenden ndher beschrieben werden.

Informalitit

Mit dem Begriff des Informalitit™ heben Collinson/Hearn (1994) auf ver-
geschlechtlichte Vergemeinschaftungsformen ab, die sich entlang ,,ménnlicher*
Interessen wie Sex, Sport oder Trinkgelage vollziehen und homosoziale oder gar
minnerbiindische Ziige aufweisen (vgl. auch Rastetter 1998; Logan/Huntley
2002). Dabei ist der mit solchen Zusammenkiinften verbundene Ausschluss von
Frauen (und zuweilen auch Ménnern) oftmals kein bewusst vollzogener Akt, son-
dern ein indirekter Effekt der diesen Praktiken zugrunde liegenden Kultur, die im
Hinblick auf das Geschlecht nicht unvoreingenommen ist, sondern auf ,,mannlich*
gepriagten Normen und Verhaltenserwartungen aufbaut. Wollten Frauen an sol-
chen Aktivitdten teilhaben, miissten sie nicht nur individuell die Barriere der kul-
turellen Fremdheit (Schultz 1991) iiberwinden, sondern kollektiv von den Kultur
prigenden Akteuren auch als dazugehorig akzeptiert werden (vgl. Logan/Huntley
2002). Letzteres diirfte in Anbetracht des Vorherrschens stereotyper Geschlech-
terbilder in unserer Gesellschaft (siche dazu Weinbach 2003: 154f.) allerdings nur
selten der Fall sein.

Wie solche informellen ménnerbiindischen Kulturen bei Morrito zur Aus-
grenzung von Frauen fiihren, 1dsst sich am Beispiel einer der interviewten For-
scherinnen zeigen, die die Situation folgendermaflen beschreibt:

,»Ja, und da gibt’s natiirlich auch, das ist sicherlich ein Punkt, &h, entsprechende Ver-
einsbildungen, &hm wo dann Chemikerinnen irgendwo immer klemmen, weil sich
dann Ménner zusammen treffen, und dann gibt’s parallel fiir die Ehefrauen ein
Krénzchen und dann weifl man nicht, wo man jetzt die Chemikerinnen hinschicken
soll oder wo die da hingehen darf. Also so was gibt’s hier natiirlich auch (.) Zusam-

2 Dieser Begriff wird spiter durch ,,personalism*“ ersetzt (vgl. Hearn/Collinson 1998).
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menkiinfte, ich sag mal, vom Kegelclub oder was auch immer und da gibt’s eben
immer zwei Veranstaltungen, fiir die Mitarbeiter bzw. fiir die Ehefrauen. Ich bin da
nie hin, weil ich nicht gewusst hétte, also fiir mich wir’ jetzt, die Ehefrauen hétten
auch ganz nett sein kdnnen, so ist es ja nicht, aber ich sag’ jetzt mal, im Sinne der
beruflichen Weiterentwicklung wére da sicherlich der Ménnerclub besser gewesen,
wo ja dann auch verschiedene Hierarchiestufen drin sind und wo schon mal auch
iber Jobs geredet wird. Nur da bin ich eigentlich nie hin, weil ich nicht wusste, wo
ich mich da einsortieren soll* (Frau Klar, Z. 1096ff.).

Frauen sind nach dieser Darstellung in den informellen betrieblichen Zusam-
menkiinften nicht als gleichberechtigte Teilnehmerinnen vorgesehen, sondern nur
als begleitende Ehefrauen. Dort sind die Forscherinnen jedoch ebenso wenig zu
Hause wie im Club der Ménner, sondern im Prinzip ,.klemmen* sie immer ir-
gendwo, wie es die Gespriachspartnerin treffend beschreibt. Weder lassen sie sich
problemlos in die Kommunikation von Ehefrauen integrieren, ganz abgesehen
davon, dass ihnen eine solche Vernetzung fiir ihre berufliche Entwicklung im Un-
ternehmen wenig niitzt, noch konnen sie sich problemlos in den ,,Mannerclub*
,einsortieren. Das Fernbleiben der Gesprachpartnerin von solchen Zusammen-
kiinften ist insofern nachvollziehbar, denn es ist die logische Konsequenz ge-
schlechtshomogener Kulturen. Sie zu verdndern wiirde harte Pionierarbeit bedeu-
ten, wobei sich die Pionierinnen angesichts der Durabilitédt kultureller Normen nie
gewiss sein konnen, ob sie die Friichte ihrer Arbeit je werden ernten kdnnen.

Ein weiterer, wenn auch nur kleiner Hinweis auf minnerbiindische Praktiken
ist die unterschiedliche Deutung des Begriffs der Kollegialitit unter den Ge-
sprachspartnerInnen. So analysieren Frauen die Zusammenarbeit im Unternehmen
vor allem unter funktionalen Gesichtspunkten, etwa im Hinblick auf die Frage,
inwieweit das Diskussionsklima die gegenseitige fachliche Unterstiitzungsbereit-
schaft fordert. Unter den ménnlichen Gespréachspartnern wird die kollegiale Zu-
sammenarbeit dagegen sehr hdufig mit einer Mischung aus fachlichen und person-
lichen Gesichtspunkten beschrieben und bewertet:

,Der dritte Punkt, was auch wichtig ist, was jetzt weniger fachlich jetzt in meinem
eigenen Gebiet ist, ist natiirlich, dass man eine Reihe von Kollegen hat, mit denen
man, sei es zum Mittagessen, sei es sich mal am Wochenende auch zum Bierchen
trifft, wo man was austauscht* (Herr Aron, Z. 414f.).

,--. was eigentlich eine sehr gute Plattform ist, die freiwillig funktioniert, wir haben
eine Kollegen-Kaffeerunde jeden Nachmittag, jeder zahlt ein, so ein halbes, drei-
viertel Stiindchen und muss sagen, also das ist, es wird zwar auch immer wieder pri-
vate Themen angeschnitten, aber es ist unglaublich, was da fiir Informationen wei-
terkommen, einfach so, indem man spricht (Herr Grundmann, Z. 1516ff.).**

Solche sozialen Funktionen des Zusammentreffens mit den (in der Mehrzahl
minnlichen) Kollegen werden von den Gesprichspartnerinnen nicht angespro-
chen. Wohl wird betont, dass sie sich im normalen kollegialen Umgang von ihren

2 AufNachfragen: An dieser Runde nehmen auch die Laborleiterinnen teil.
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minnlichen Kollegen auf derselben Hierarchiestufe durchaus akzeptiert fiihlen,
doch nennenswerte soziale Bindungen erwachsen daraus offenbar nicht. Sofern
solche Kontakte fiir die Gesprachspartnerinnen iiberhaupt entstehen, entwickeln
sie sich offenbar aus dem kleinen Kreis der weiblichen Mitarbeiter. Deutlich zeigt
dies die folgende Interviewpassage der Laborleiterin Vesper:

»Ja. Klar gehe ich zum Mittagessen immer nur mit Ménnern. Natiirlich sitze ich in
haufigen Besprechungen, wo alle anderen Beteiligten Ménner sind. Es fallt mir nur
nicht mehr auf, und wenn mal ein paar Frauen dabei sind, finde ich das auch ange-
nehm, ich muss auch sagen zu den Kollegen, mit denen wir angefangen sind, haben
sich die freundschaftlichen Verhiltnisse in der Regel zu den Frauen langer jetzt er-
halten iiber Jahre. Wir sagen oft, wir machen jetzt mal einen Frauen-Morrito-Abend
sozusagen, also die Frauen von Morrito, wir kennen uns drei, vier Frauen. Da hat
sich ein klitzekleines Netzwerk iiber Frauen ergeben, das ich so zu Ménnern nicht
habe. Also da gibt es schon einen Unterschied” (Frau Vesper, Z. 1089ft.).

Ein solches weibliches Pendant zu den informellen Netzwerken der Manner
bleibt jedoch weitgehend zahnlos, solange Frauen auf den formalen Ebenen der
Macht kaum vertreten sind. Gewiss konnen Frauen sich im Rahmen eigener
Netzwerke in beruflichen Angelegenheiten wechselseitig unterstiitzen, z.B. liber
geeignete Karrierestrategien beraten, fachliche Informationen austauschen oder
sich auf dem eingeschlagenen Weg gegenseitig ermutigen, doch fiir ihre berufli-
che Entwicklung werden sie angesichts der ungleichen Teilhabe von Frauen auf
der offiziellen Biihne der Macht in ihren Netzwerken nur bedingt wirksame Pro-
motorinnen finden. Die asymmetrische Prisenz der Geschlechter in der Forschung
strukturiert somit auch die Chancen der nachwachsenden Frauengeneration und
hat zur Konsequenz, dass Frauen auch im informellen Bereich nicht das gleiche

Handlungsspektrum zur Verfiigung steht wie ihren méinnlichen Kollegen.

Paternalismus

Die minnerbiindischen Forderpraktiken basieren jedoch nicht allein auf in-
formalen Netzwerken, sie korrespondieren auch mit Kulturelementen, die Collin-
son/Hearn (1994) als Paternalismus bezeichnen. Hierbei handelt es sich um eine
auf dem Konzept der charismatischen Personlichkeit aufbauende Fithrungskultur,
die starke Parallelen zur véterlichen Vorherrschaft in tradierten Familienstruktu-
ren hat und den beschiitzenden Aspekt der méinnlichen Autoritdt betont. Herr-
schaft wird in darauf aufbauenden Fiihrungskonzepten damit legitimiert, dass sie
zum Nutzen aller eingesetzt wird. Eine gro3e Bedeutung kommt in solchen Kon-
zepten personlichen und vertrauensvollen Beziehungen zu; ebenso wird eine hohe
Identifikation mit der Organisation erwartet. Frauen wird in paternalistischen
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Strukturen zwar durchaus freundlich und hoflich begegnet, gleichzeitig werden sie
aber in eine stereotype Geschlechtsrolle gedringt und tendenziell abgewertet.”

Anhaltspunkte fiir eine paternalistische Fiihrungskultur finden sich bei Morri-
to vor allem in den unmissverstindlichen Darstellungen nahezu simtlicher Ge-
sprachspartner, dass die betriebliche Karriere vor allem von personlichen Promo-
toren abhdngt. Das ist fiir sich genommen zwar noch kein sicherer Beleg fiir pa-
ternalistische Strukturen, wohl aber dafiir, dass die Entscheidungsprinzipien zur
Forderung von MitarbeiterInnen anfillig sind fiir subjektive Beurteilungsmalsté-
be und somit auch fiir tradierte Ménner- und Frauenbilder und darin eingeschlos-
sene Verhaltenserwartungen. Vor diesem Hintergrund ist es von Interesse, welche
Geschlechterbilder die Kultur bei Morrito dominieren.

4.3 Stereotype Geschlechterbilder

Als Geschlechterbilder bezeichne ich die subjektiven Sichtweisen von Perso-
nen tiber das, was ein Mann oder eine Frau ist bzw. zu sein hat.*® Es geht dabei
also nicht nur um einen bestimmten Blick auf einen Gegenstand, sondern auch um
darin eingebundene Verhaltenserwartungen im Hinblick auf das jeweilige Ge-
schlecht. Geschlechterbilder strukturieren sowohl die subjektiven Wahrnehmun-
gen als auch die kulturellen Praktiken und Diskurse in sozialen Zusammenhéngen
(siehe Halford et al. 1997; Evetts 2000). Mit Blick auf das hier untersuchte Fall-
beispiel bestimmen vor allem stereotype Differenzannahmen die Sichtweise auf
die Geschlechter. Hierbei handelt es sich um Auffassungen, die natiirlich geltende
Eigenschaften und Verhaltensweisen von Mannern und Frauen suggerieren und
nach dem Muster ,,typisch weiblich® und ,,typisch ménnlich* eine komplementér
zueinander stehende Unterscheidung zwischen den Geschlechtern vornehmen.
Was ,,typisch méannlich* ist, erscheint in diesem Geschlechterbild als ,,untypisch*
fiir Frauen, und umgekehrt. So wird der ,,typische Mann* von zahlreichen Ge-
sprachspartnern als durchsetzungsstirker, aktiver und selbstbewusster dargestellt,
Frauen dagegen als zogerlicher, unentschlossener und selbstzweifelnder. Para-
digmatisch fiir diese Sichtweise ist ein Forschungsmanager, der die Ménner und
Frauen im Unternehmen folgendermafen unterscheidet:

,Manner iiberschitzen sich, Frauen unterschitzen sich. (...) Frauen sind viel selbst-

kritischer und iiberlegen langer und wégen viel langer ab und dann kneifen sie hdu-
fig* (Experte B, Forschungsmanagement, Z. 111f., 1291ff.).

Vgl Maddock/Parkin (1993), die Paternalismus mit dem Begriff ,,gentleman’s club* umschreiben. Hier finden sich im

Ubrigen auch weitere Parallelen zur Kategorienbildung von Collinson/Hearn. Zur Charakterisierung des Paternalismus
als Fiihrungskonzept vgl. auflerdem Kerfoot/Knights (1993).

Diese Definition hat Analogien zum Begriff des ,.tacit knowledge of gender” bei Martin (2003) sowie zum ,,gender
status belief* bei Ridgeway (2001).

26
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Solche Generalisierungen von Einzelbeobachtungen finden sich nicht nur un-
ter den Fiihrungspersonen, sondern auch unter den Laborleitern, doch werden sie
nur von Minnern vorgetragen. Dabei erhdlt zuweilen auch die Hierarchie zwi-
schen den Geschlechtern einen ontologischen Status, indem von der Natur des
mannlichen Machos gesprochen wird, demgegeniiber die Frau sich nur unterord-
nen kénne. So bei dem Laborleiter Herrn Uspelkat:

,Wenn man mal andere Kulturen anschaut, wie das ist, im arabischen Raum ist das
natiirlich ganz drastisch geprégt, da hat der Mann, das Machogehabe ist dem ange-
boren, und der tritt halt selbstbewusst auf und stellt da tiberhaupt nichts in Frage.
Das ist einfach so. Und die Frau ordnet sich halt irgendwo hinter dem Mann ein.
Aus Tradition, wie man es auch nennen will. Vielleicht ist das immer noch, auch in
der Gesellschaft, doch bei vielen Frauen so vorhanden. Und das selbstbewusste Auf-
treten am Anfang, das hat mit Sicherheit sowohl bei Ménnern wie Frauen entschei-
dend Einfluss auf die Weiterentwicklung. Nur aus meiner Sicht ist es so, dass Frau-
en halt in der Regel nicht so selbstbewusst auftreten am Anfang wie, wie Ménner*
(Herr Uspelkat, Z. 1560ft.).

Frauen stehen in den Bildern der Ménner aber auch fiir die sorgfiltige und
prazise Kleinarbeit, fiir ein anderes Denken und fiir das Menschliche oder Soziale.

,,Also ich denke mal, Personalauswahl hat bei meinem Chef sehr viel damit zu tun,
dass er sich so die Leute sucht nach bestimmten Aufgabenfeldern und das ihm dann
alles abzudecken gelingt. (...) Und ich denk’ mal so, die Frauen sind hier so das
sorgfaltige und préizise Abarbeiten von bestimmten Dingen, wir miissen dann also,
wir beide (sie und eine Kollegin; H.M.) haben auch sehr dhnliche Arbeitsauffassun-
gen, und wir miissen uns dann 6fter anhoren, ‘jetzt, wenn ich das immer so genau
machen wiirde wie Sie und, machen sie doch mal was nicht so hundertprozentig’*
(Frau Ortlieb, Z. 289ft.).

»Was vom Prinzip her allgemein anerkannt wird, ist, dass das Betriebsklima mit
dem hoheren Anteil der Frauen in der Chemikerszene hier deutlich angenehmer ge-
worden ist. Und was ich personlich immer wieder feststellen konnte, ist, dass Méann-
chen und Weibchen unterschiedlich sind, aber dass ein Unternehmen ausgesprochen
gut beraten ist, das Spektrum an Hirnrillen aufzubohren und dann das Beste zu ma-
chen. Und in dem Moment, wo einfach unterschiedliche Sichtweisen zusammen-
kommen, ist die Chance, die beste Sichtweise, die konstruktivste Sichtweise zu er-
mitteln, erhoht. Und das ist wirklich ganz hervorragend mit der Weiblichkeit mog-
lich. Es ist einfach ein, ein zusitz-, eine Aufweitung des Denkrillenspektrums* (Herr
Ganselmann, Z. 1812ff.).

Aber auch in den Selbstbildern einiger Frauen werden dem weiblichen Ge-
schlecht andere Eigenschaften zugeschrieben als den Ménnern. Schon das Zitat
von Frau Ortlieb ldsst vermuten, dass sie darin nicht nur die Sichtweise ihres
Chefs, sondern auch ihre Auffassung iiber Frauen zum Ausdruck bringt. Ein ande-
res Beispiel ist Frau Zabel, fiir die Frauen umsichtiger, prozessorientierter, flexib-
ler und weniger auf sich selbst bezogen sind, weshalb sie aus ihrer Sicht zumin-
dest in bestimmten Funktionen eigentlich die besseren Fithrungskréfte wiren:

,»Ja, und so bin ich also immer offen gewesen, und das war jetzt auch die Begriin-
dung, und da erinnere ich mich heute noch dran, wie der gute Herr J. damals sagte:
Wissen Sie, Sie sind die Einzige, die immer die ganze Abteilung im Auge hatte. (2)
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Und das war- war denke ich auch der groBite, und das ist es auch heute noch — wir
hatten, letzte Woche hatten wir noch mal ‘n gemeinsames Fiithrungsgespréch, und da
sagte er das noch mal, was er an mir halt so schétzt ist, dass ich, dh, immer neben
dem Direkten, wofiir ich verantwortlich bin, auch noch mal das Drumherum sehe.
Ubrigens eine Eigenschaft, von der ich annehme, dass sie bei Ménnern in der Regel
weniger weit verbreitet ist. Die Ménner neigen dazu, ihre eigene Toolbox zu haben
und doch sehr viel stirker, dh, auf (.) auf die Prasentation ihrer Fahigkeiten auch
Wert zu legen, &h, als sich darum zu kiimmern, dh, dass die Prozesse gut funktionie-
ren. Da sind Frauen, dh, und das ist ‘ne Erfahrung, die ich jetzt mit relativ, dh, vielen
Frauen in- in- in Fithrungspositionen durchaus so als gemeinsamen Part mittlerweile
sehe. Gerade auch, wenn man- wenn man die Frauen aus dem nicht deutschen Um-
feld sich anschaut® (Frau Zabel, Z. 576ff.).

Folgt man der Auffassung dieser Gespréachspartnerin, miissten Frauen im Un-
ternehmen gute Chancen auf eine Karriere haben, sobald ihre besonderen Fiih-
rungsqualifikationen von den Managern erkannt werden. Der geringe Frauenanteil
in den Fiihrungspositionen ldsst jedoch vermuten, dass eine solche Sichtweise im
Management allenfalls eine Minderheitenposition ist und von Auffassungen iiber-
lagert wird, die zu einer tendenziellen Abwertung von Frauen fiihren. Im folgen-
den Abschnitt soll nun gezeigt werden, dass daran die im Unternehmen gehegten
Erwartungen an Fithrungskraft nicht unbeteiligt sind.

4.4 Das Konstrukt der idealen Fiihrungskraft

Schaut man sich die Interviews im Hinblick darauf an, was bei Morrito eine
ideale Fiihrungskraft ausmacht, ergibt sich ein Bild, fiir das historisch betrachtet
nur Ménner Modell gestanden haben kénnen.?” So iiberlappen sich die diesbeziig-
lich formulierten Anforderungen sehr deutlich mit den als ,,typisch mannlich*
bezeichneten Eigenschaften und Verhaltensannahmen. Besonders deutlich wird
das bei der Definition von Fiihrungsfahigkeit, zu der vor allem folgende Eigen-
schaften gezdhlt werden: Entscheidungsfreudigkeit, Engagement, die Bereitschaft
und Fihigkeit zur Ubernahme unteilbarer Verantwortung, zeitliche und riumliche
Mobilitét, eine gute Représentation. Diese Kriterien sind zwar nicht explizit fest-
geschrieben, sie lassen sich aber aus den Interviews rekonstruieren. So ist die Pro-
jektleitung aus der Sicht eines Forschungsleiters z.B. eine gute Chance um zu er-
kennen, ,,aha, da kommt jemand, Mann oder Frau, die krempeln die Armel auf
und ziehen das Ganze voran® (Experte B, Forschungsmanagement, Z. 665ft.). Ein
anderer Forschungsmanager macht darauf aufmerksam, das eine Management-
laufbahn Opfer gegeniiber privaten Interessen bedeutet, ein dritter erhebt die Un-
teilbarkeit der Fithrung selbst auf der Ebene der Laborarbeit zu einem ehernen
Gesetz, und ein Personalmanager erklért die Mobilititsfrage zum Nexus, iiber den
sich die Fiihrungsfdhigkeit einer Person entscheidet:

¥ Vgl. hierzu Wilz (2002: 199ff.) mit Verweis auf weitere Quellen sowie im Hinblick auf den idealen Wissenschaftler

Matthies/Simon (2004).
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,Karriere ..., das heif3t ja zuerst mal mehr Arbeit, mehr Zeit hier, andere Dinge in der
Freizeit zuriickstellen, (...) das ist halt schon ‘n Thema, wie weit bin ich denn auch
bereit, mich fiir so was zu engagieren, und wann ist mir vielleicht irgendwie Privat-
leben und Familie wichtiger* (Experte C, Forschungsmanagement, Z. 22391f.).

,»Als Fiihrungskraft muss ich stets da sein, und da ist Prasenz leider nicht abzukop-
peln von Fiahigkeiten. Die konnen noch so fahig sein, wenn sie nicht da ist, ist sie
nicht da! (...) Das mag in anderen Berufen durchaus gehen (...), aber im naturwis-
senschaftlichen Bereich, wo sie Verantwortung fiir Menschen haben, miissen sie
diese Fiihrungsverantwortung wahrnehmen, und die ist nicht teilbar* (Experte B,
Forschungsmanagement, Z. 1194ft.).

,»Nicht nur Fiihrungsanspruch, sondern eben auch Fiihrungsfahigkeit (...). Das spielt
eine wesentliche Rolle. Und weil wir ein internationaler Laden sind und wir auch
das Thema Rotation, Auslandseinsatz hochhalten, wir legen Wert auf Mobilitit, und
wenn, egal jetzt ob Mann oder Frau, wenn die signalisieren, ich bin nicht mobil,
dann ist die Kandidatenliste vorbei” (Experte A, Personalmanagement, Z. 12291f.).

Was in den Zitatbeispielen nur implizit aufscheint, ist der mit einem solchen
Idealbild von Fiihrungskraft konstruierte Konflikt mit privaten Verpflichtungen.
Noch deutlicher wird dieser Aspekt von einem Abteilungsleiter thematisiert:

»Man sagt nicht umsonst, dass also nun bei einigen Top-Managern in der Industrie
die Familie nicht den Stellenwert hat, (...) ich meine insofern, dass man sich also
nun hier um die Kinder intensiv kiimmert. Man ist eben einfach im Job, man ist weg.
(...) Ja, aber sie werden also nun hier ‘n Top-Manager, dh, im Allgemeinen nicht, dh,
gh, &h, nicht so sehen, dass der sich also nun dann noch um die Lateinaufgaben ,dh,
seines Sohnes oder seiner Tochter kiimmert* (Abteilungsleiter, Z. 19171t.).

Schon an dieser Stelle reibt sich das vorhandene Anforderungsprofil an eine
gute Fithrungskraft nicht mit der Frauen typischerweise zugewiesenen Rolle im
Reproduktionsbereich. Vor allem aber divergiert es mit dem besonders von den
Fiihrungskréften gezeichneten Bild der unentschlossenen und immobilen Frauen:

,,Vielleicht sind Frauen in, in manchen Situationen nicht so mobil wie Méinner.
Wenn ich Thnen sage, Mobilitit ist ein wesentliches Kriterium fiir Kandidaten-
Nachfolgelisten, kann es sein, dass da prozentual einige Frauen nicht so weit kom-
men wie Manner, das mag durchaus sein“ (Experte A, Personalmanagement, Z.
1690ft.).

»Wenn Mann und Frau z.B., schitze ich, ist die Frau eher bereit, ihren Job auf-
zugeben, wenn der Mann versetzt wird, als umgekehrt. Und das ist natiirlich auch
schon mal ein Punkt fiir Karriere. Es gibt dann durchaus dann den Zeitpunkt, wo
man sagt Ausland. Tja, und was dann? Das ist sehr, sehr schwer. Und wéhrend
Mainner manchmal dann sogar sagen, ach, meine Frau ist hier verbeamtet und Lehre-
rin und kann nicht mit, also z.B. nach Ablauf der Beurlaubungsfrist, weil die Kinder
usw., sonst kénnen sie sich ja beurlauben lassen, oder ist vielleicht Arztin, das ist ja
auch ein Problem, das man schon hat, die dann sagen, okay, dann geh’ ich jetzt erst
mal alleine ins Ausland. Was ich nicht mitmachen wiirde, weil es grundsétzlich zu
einer Belastung der Beziehung und Ehe fiihrt, das wiirde ich nicht machen. (...) Aber
dennoch ist das schon eine Uberlegung, das habe ich von Frauen nicht gehort* (Ex-
perte B, Forschungsmanagement, Z. 1337{f.).
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Diese Sichtweisen spiegeln zwar eher das personliche Rollenverstindnis der
Gesprachspartner und deren Familien- oder Partnerschaftsarrangement wider als
die realen Orientierungen der Frauen in der Forschung von Morrito, wo berufs-
biographische Unterbrechungen oder auch nur Teilzeitarbeit unter den Akademi-
kerinnen eher die Ausnahme sind. Dennoch bestimmen solche Vorstellungen und
Denkschemata den betrieblichen Diskurs und beeinflussen personalpolitische Ent-
scheidungen: Ménner werden als berufsbiographisch verldsslicher und mobiler
eingestuft als Frauen und bei der Auswahl von Fiihrungskriaften bevorzugt.

Allerdings engt diese von Stereotypen gepragte Kultur den Handlungsspiel-
raum von Frauen im Unternehmen erheblich ein. Denn die Wahrnehmungs- und
Deutungsmuster der Ménner prégen nicht nur die betrieblichen Diskurse, sondern
diktieren den Frauen auch widerspriichliche Verhaltensanforderungen. Auf welch
schmalem Grat Frauen unter diesen Umstdnden jonglieren miissen, veranschau-
licht die folgende AuBerung eines Forschungsmanagers:

,»Wenn ich in diese Domiéne einbrechen will, muss ich mich so verhalten wie Mén-
ner, das tut mir nun mal leid. (...) Ich kann nicht verlangen, dass die Regeln gedndert
werden, weil ich eine Frau bin. Genauso umgekehrt wire es wohl ein Ding, wenn
man von mir oder wiirde ich es natiirlich fiir falsch empfinden, wenn man die Re-
geln, d4h, Ménnern geméal anpasst. Das geht eben nicht. Ich glaube, es wird nur dann
klappen, wenn zunichst mal unter dem gleichen Reglement die Frauen ihre Karriere
machen. Dann, wenn geniigend drin sind, dann gibt es natiirlich einen ganz anderen
Hebel, um auch die Bedingungen so weit noch zu adjustieren, dass es noch besser
und leichter wird. Aber die Ersten miissen genauso antreten, weil sie in der Umwelt
auch da sind. Es niitzt doch gar nichts, eine Quote reinzudriicken, dann sitzen sie da
mit 95 Prozent Mannern in der Fiihrungsebene, das wird die Sache nicht einfacher
machen. Sondern es muss gehen iiber die gleichen Kriterien, und fiir die Ersten ist
das hart. Das ist so, dem Ersten der Tod, dem Zweiten die Not, dem Dritten das
Brot. (...) Aber es geht nicht anders, als dass erst mal einige diese Not auf sich neh-
men und da sich durchsetzen, und zwar eben nicht als méannlicher Mann oder als
ménnliche Frau, sondern wirklich als Frau mit ihren ganzen Fihigkeiten und auch
zum Teil grolen Vorziigen* (Experte B, Forschungsmanagement, Z. 1240ft.).

Wenn Frauen also in die Domédnen der Ménner einbrechen wollen, miissen sie
sich der dort vorherrschenden Kultur anpassen, im Klartext: sie miissen sich ,,s0
verhalten wie Ménner®. Fiir diesen Forschungsmanager ist das nicht nur eine un-
vermeidliche Folge der Verhéltnisse, sondern auch richtig. Eine Anpassung der
Strukturen an die Bediirfnisse der Frauen wiirde seinem Gerechtigkeitsempfinden
genauso widersprechen wie eine Anpassung der Strukturen an die Bediirfnisse der
Minner. Dass letzteres gar nicht notwendig ist, weil sich die Strukturen historisch
im Sinne der Ménner herausgebildet haben, {ibersieht er — ob bewusst oder unbe-
wusst, wissen wir nicht. In dem Zitat wird allerdings noch eine zweite Anforde-
rung zur Sprache gebracht, die sich nicht mehr logisch aus den gewachsenen
Strukturen des Unternehmens ableiten ldsst. Sie lautet: Bei ihrem Anpassen an die
mannlichen Strukturen des Unternehmens sollen Frauen ihr ,,Frau sein“ nicht auf-
geben. Sie diirfen dabei nicht das Bild eines ,,minnlichen Mannes* oder einer

84



»~mannlichen Frau* abgeben, sondern, so der zitierte Gesprachspartner, sie miissen
dies ,,als Frau“ tun, ,,mit ihren ganzen Fdhigkeiten und auch zum Teil groflen
Vorziigen“. Mit anderen Worten: Frauen sollen einerseits agieren wie Manner,
andererseits sollen sie aber auch so sein und bleiben, wie Ménner sich Frauen vor-
stellen — was auch immer das im Einzelnen bedeuten mag. Frauen kdnnen sich mit
Blick auf eine Fiihrungsposition also genau genommen nie korrekt verhalten.
Handeln sie entsprechend den Bildern, die Méanner von Frauen haben, dann sind
sie zu zuriickhaltend und entsprechen nicht den Anforderungen, die fiir Fiihrungs-
kréfte gelten. Gehen sie selbstbewusst und offensiv vor, dann gelten sie als undip-
lomatisch, als auf die Karriere fixiert oder als ,,mannlicher Mann*.

4.5 Der Mythos der Chancengleichheit und die vermeintlichen ,Waffen der Frau*

Die symbolischen Begrenzungen des Handlungsspielraums fiir Frauen wer-
den jedoch durch einen dominierenden ,,Gleichheitsmythos* (Kuhlmann 2001)
weitgehend kaschiert. Hierbei geht es um Auffassungen und Meinungen, die eine
soziale und politische Chancengleichheit im Unternehmen behaupten, also (vor-
rangig) um Annahmen zu den von der Organisation gewéhrten Handlungsbedin-
gungen der Geschlechter und nicht um biologische oder anthropologische Gleich-
heitsannahmen.

In der Literatur wurde bereits wiederholt auf die weite Verbreitung von
Gleichheitsmythen in Organisationen hingewiesen (vgl. Acker 2002; Behn-
ke/Liebold 2000; Miiller 2000; Kuhlmann 2001; 2003). Dabei wird dieses Pha-
nomen zum einen mit den zunehmenden Qualifikationserfolgen und der wachsen-
den Arbeitsmarktbeteiligung von Frauen erklédrt. Zum anderen wird es als Reakti-
on auf die moralisch schwer abweisbaren Forderungen der feministischen Bewe-
gung nach politischer und sozialer Gleichstellung der Geschlechter interpretiert,
stellt also gleichsam eine Form von symbolischer Politik gegeniiber Gerechtig-
keitsdefiziten dar.

Auf der kognitiven Ebene erzeugt der Gleichheitsmythos vor allem ein
Wahrnehmungsdefizit gegeniiber Auswahlkriterien jenseits der fachlichen Eig-
nung (Schmalzhaf-Larsen/Holzbecher 2000: 73f.) und blockiert so die Wahrneh-
mung von Ungleichheit sowie deren Politisierung (vgl. Kuhlmann 2003: 91f.). In
Organisationen dient er deshalb als beliebtes Legitimationsmuster zur Abwehr
gleichstellungspolitischer Malnahmen, und man kann vermuten, dass aus diesem
Grund auch das Denken und Handeln der Fithrungskréfte bei Morrito durch das
Bild gleicher Chancenverteilungen zwischen den Geschlechtern bestimmt ist.
»Wenn die Leistung stimmt, dann sind auch die Karrieremdglichkeiten gegeben®,
fasst beispielsweise ein Personalmanager (Z. 1121f.) die Karrieremdglichkeiten
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im Unternehmen zusammen. Ein Unterschied zwischen den Geschlechtern ist aus
seiner Sicht nicht (mehr) festzustellen:

,»Also ich muss Ihnen ehrlich sagen, ich seh’ da gleiche Karrierechancen fiir Manner
und Frauen. Und wie gesagt, ich kann Thnen das jetzt nicht beweisen anhand der
Zahlen von Frauen im Top-Management. Im Moment haben wir im Bereich der obe-
ren Fiihrungskrifte je bei 5 und 6 eine Dame® (Experte A, Personalmanagement, Z.
1650fF.).

Dass das Geschlechterverhéltnis im Management dennoch (noch) nicht dem
Anteil der Frauen bei den Einstellungszahlen entspricht, wird dabei vor allem auf
zweil Faktoren zuriickgefiihrt. Erstens sei der Frauenanteil bei den Bewerbungen
und Einstellungen bei der jetzigen Fiithrungsgeneration sehr viel geringer gewe-
sen, und zweitens hétte sich ein grofer Teil der Frauen aufgrund anderer Priorita-
tensetzungen (Familie etc.) selbst aus einer Managementlaufbahn herauskatapul-
tiert. Mit anderen Worten: Bevor sich an der Spitze etwas verdandern konne, miiss-
ten erst einmal mehr Frauen in das Unternehmen dringen, und dann diirften sie
auch nicht vor einer Managementlaufbahn zuriickschrecken:

»Sie miissen immer iiberlegen, die Basis, von der aus sich so etwas entwickelt, ist
schmal. Deshalb muss da unten erst mal was passieren. Es miissen mehr Frauen
reindrangen, dann kann es auch mehr bergauf gehen. (...) Ich mein, das ist einfach
das Gesetz der Zahl, man kann trefflich mit Statistiken da jetzt Schindluder treiben
und alle groflen Vorbilder rauskramen, aber wenn ich da nur zehn Frauen habe, dann
ist es doch kein Wunder, dass nicht fiinf davon im Vorstand sitzen, ja“ (Experte B,
Forschungsmanagement, Z. 1265ft.).
Unter den Mitarbeitern werden die Handlungsbedingungen der Geschlechter
dagegen etwas differenzierter wahrgenommen. So machen sie einen klaren Unter-
schied zwischen der Laborleitungsebene und dem Aufstieg in hohere Fiithrungspo-

sitionen, so etwa der Laborleiter, Herr Ohlsen:

,»Also die Laborleiterinnen werden hier mit Sicherheit genauso ernst genommen und
auch genauso gefordert wie die Laborleiter. Das muss man ganz klar sagen. Was ich
nicht sagen kann ist, wie die weitere Perspektive ist, weil ich muss sagen, als ich
hier angefangen hab’, da war das noch (...) ein bisschen anders und da gab’s, glaube
ich, ganze zwei Laborleiterinnen oder vielleicht war es sogar nur eine, und inzwi-
schen gibt es bestimmt 25 (Herr Ohlsen, Z. 14691f.).
Auch die Frauen heben in den Interviews immer wieder hervor, dass sie bei
der tiglichen Arbeit auf der gleichen Hierarchieebene keine Benachteiligung emp-

finden. So z.B. die Laborleiterin Frau Tobis:

,»»Also unter meinen Kollegen spiire ich so was iiberhaupt nicht, so eine Differenzie-
rung, da ist es vollkommen egal, ob man Ménnlein oder Weiblein ist, da zahlt wirk-
lich nur ganz konkret die Arbeit™ (Frau Tobis, Z. 6991f.).

Anders verhilt es sich dagegen mit der erlebten Behandlung durch Vorgesetz-
te sowie mit den Aufstiegserfahrungen. Diesbeziiglich nehmen vor allem die For-
scherinnen, aber auch einige Forscher eine geschlechterdifferente Chancenvertei-
lung im Unternehmen wahr. So sehen sich die Frauen, wenn es um die berufliche
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Entwicklung geht, im Vergleich zu den Ménnern durchgéngig mit anderen Wahr-
nehmungen konfrontiert. Sie fiihlen sich beispielsweise kritischer bedugt und
glauben, dass sie bessere Leistungen erbringen miissen, wenn sie beruflich mit
den ménnlichen Kollegen mithalten wollen. Frauen, die dennoch auf der Karriere-
leiter ein Stiickchen vorangekommen sind, stellen diese Entwicklung in einen
unmittelbaren Zusammenhang mit dem Frauenbild ihres Vorgesetzten. Sie be-
schreiben ihre berufliche Entwicklung als das Gliick, auf einen Vorgesetzten ge-
stoflen zu sein, der sich vom Mainstream der Fiihrungskrifte im Unternehmen
absetzt und bereit ist (oder war), auch Frauen zu fordern. Frau Klar z.B., die auf
eine mehrjdhrige Erfahrung bei Morrito zuriickblickt, erklért ihre berufliche Ent-
wicklung folgendermalfien:

,»Also es hat mehrere Facetten. Also ich fang’ mal mit meinen Chefs an. Ich glaube,
dass meine Chefs einschlieBlich des Produktionsleiters (.) eigentlich, dhm, auch
Frauen gefordert haben, ja. Auch indem er signalisiert hat, wie soll’s hier fiir sie
weitergehen, wiirde ich da draus nicht lesen, dass er eine kritische Einstellung ge-
geniiber Frauen hat. Also wiird’ ich da nicht rauslesen, auch aufgrund seiner priva-
ten Situation, der hat zwei Tochter gehabt, die Naturwissenschaften studiert haben,
das wiird” ich ihm nicht unterstellen, hab’ ich ihm auch nie unterstellt. Aber es ge-
hort eben auch eine Portion Realismus dazu, um die Dinge dann richtig in die Spur
zu bringen, weil es hilft ja nix, immer gegen Widerstinde anzuarbeiten, man macht
sich dabei auch kaputt. Ahm, insofern muss ich sagen, dass das Unternehmen da
schon eine offene Position einnimmt im Sinne der Personlichkeiten, mit denen ich
konfrontiert worden bin* (Frau Klar, Z. 1284ff.).

Andere Gespriachspartnerinnen beschreiben den Zusammenhang von Auf-
stiegschancen und der personlichen Einstellung der Fithrungskréfte nicht nur als
personliche Erfahrung, sondern nehmen diesbeziiglich auch Verallgemeinerungen
vor. So z.B. Frau Zabel, die einen dhnlich langen Erfahrungshorizont im Unter-
nehmen vorzuweisen hat. Auf die Frage, wie sie die Chancenverteilung zwischen
den Geschlechtern im Unternehmen einschitzt, antwortet sie:

»lch glaube, dass man diese Beurteilung nur zu einem ganz kleinen Anteil tatséch-
lich mit einem Unternehmen korrelieren kann. Auch die Unternechmen, die- die
Frauen sehr stark fordern: In diesen Unternehmen ist diese Frauenforderung an Per-
sonen gebunden, und je weiter oben die Personen sitzen, die auch Frauen fordern, &h
umso besser ist die Durchléssigkeit. (...) Ich sehe in diesem Unternehmen aber
durchaus auch Bereiche, die noch vdllig hinterwéldlerisch sich gestalten, die kaum
Erfahrung mit Frauen haben und in dem jede Einstellung und die Beférderung einer
Frau ein groBes Risiko darstellt. Das Risiko, dass darin be- be- &h, dh, begriindet ist,
dass der Mann, der die Entscheidung fallt, sich exponiert, dass die Entscheidungen
nicht alle gerechtfertigt sind, denn wenn ein Mann den Willen hat, jetzt will ich auch
eine Frau haben, dann sucht er unter Umstianden auch jemanden aus und macht auch
unter Umsténden eine Entscheidung, ohne sich auf das Profil festgelegt zu haben
und ohne es sauber abgewigt zu haben, denn dann ist diese Frage, eine Frau muss
her- Ich bin mir heute nicht sicher, inwieweit die Entscheidung fiir mich damals
nicht auch ‘ne Entscheidung war, jetzt will ich aber auch eine Frau haben“ (Frau
Zabel, Z. 1548ft.).
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Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass beide hier zitierten Gesprachs-
partnerinnen die ,,frauenfreundliche” Einstellung ihrer Vorgesetzten mit deren
lebensweltlichen Geschlechtererfahrungen erkliaren, etwa dass sie Tochter haben,
die eine akademische Ausbildung aufgenommen haben, oder dass deren Lebens-
gefdhrtinnen aus dem stereotypen Bild einer Managergattin herausfallen und
selbst beruflich in einer hoheren Positionen tétig sind. Im Umkehrschluss sieht
eine der Gesprichspartnerinnen in den nicht berufstitigen Ehefrauen die grofiten
Gegner der berufstitigen Frauen.

Eine besondere Variante des Gleichheitsmythos findet sich in der Auffassung,
Frauen konnten qua Geschlecht sogar Vorteile fiir sich verbuchen oder strukturel-
le Benachteiligungen im Unternechmen dadurch kompensieren, dass sie ein ande-
res Geschlecht verkorpern als das Gros der MitarbeiterInnen. Diese Auffassung
findet sich ebenfalls iiberwiegend unter den ménnlichen Gespréachspartnern und
kommt vor allem in zwei Varianten daher. In der ersten Variante wird behauptet,
dass es den Frauen aufgrund ihres anderen Erscheinungsbildes besser gelingt als
Minnern, die fiir eine Beforderung notwendige Sichtbarkeit zu erzeugen. Man
konnte auch sagen, Frauen brauchen dieser Auffassung zufolge in Sachen Ein-
drucksmanagement weniger aktiv werden, da sich ein Teil dieser Arbeit gleich-
sam wie von selbst durch ihren Korper erledigt. Sehr deutlich bringt diese Sicht-
weise der Laborleiter Herr Uhlig zum Ausdruck, als er auf die Frage eingeht, ob
Frauen aus seiner Sicht im Unternehmen hohere Barrieren tiberwinden miissen als
Minner:

,»Vielleicht ist es ein bisschen schwieriger, aber ich seh’ das nicht als ein Problem.
Das klingt jetzt natiirlich wahnsinnig bldd, aber es ist in gewisser Weise auch leich-
ter. Eine Frau hat natiirlich ein viel groferes Erscheinungsbild, viel einfacheres
Marketinginstrument, ndmlich da sie eine Frau ist, kennt man sie eh viel besser als
jetzt einen ménnlichen Mitarbeiterkollegen. Das ist ganz klar und das ist in den ers-
ten Jahren vielleicht auch, kann das auch sehr wichtig sein“ (Herr Uhlig, Z. 1123ff.).

Auch eine der Gespriachspartnerinnen vermutet in so genannten spezifischen
weiblichen Fihigkeiten einen Vorzug der Frauen. Dabei berichtet sie allerdings
nicht tiber eigene Erfahrungen, sondern iiber eine Sichtweise, die aus den Hand-
lungsanweisungen einer Karrieretrainerin fiir Frauen stammt. Fiir das eigene Han-
deln, so die Gespriachspartnerin, kommt diese Handlungsstrategie zumindest ge-
genwirtig nicht in Betracht:

,»Also ich hab’ so den Eindruck, dass man, wenn man geschickt als Frau, es gab da
mal so schon, Sabine Asgedom, kennen Sie ja wahrscheinlich, die Charmeoffensive,
und wenn man das hier ganz gezielt einsetzen wiirde, das ist auch eine Form von
Macht, ja, dass Frauen, Charme, Attraktivitit etc. auch im beruflichen Alltag einset-
zen, um ihre Ziele zu erreichen. Und ich bin so jemand, der sich davor scheut, ja,
und so was ist wahrscheinlich ziemlich bléde. Ich bin noch nicht so weit gediehen,
dhm, dass ich das mal mir etwas konkreter- also- ich denke, das ist der grofle Vorteil
in dieser, oder das Mittel, das Frauen hitten, in dieser doch noch sehr stark von
Mannern auch hier dominierten gerade oberen Fithrungsebene. Und da gibt’s genug
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Mainner, die da sich mit den entsprechenden Mitteln auch rumkriegen lassen wiirden
und dann bestimmte Entscheidungen so zu einem-, zu entscheiden oder so. Ja. Bin
ich fest von iiberzeugt, dass das funktionieren wiirde. Deshalb ist die Frage, ob man
jetzt bereit ist, diese Mittel auszuspielen oder nicht. (Lachen)* (Frau Ortlieb, Z.
1456ft.).

Eine weitere von mehreren Gespriachspartnern vorgebrachte Auffassung ist,
dass Frauen aus ihrer organisationsdemographischen Auflenseiterposition Vorteile
zichen wiirden. Um nach auBlen zu zeigen, dass Frauen im Unternehmen eine
Chance haben, so das Argument, wiirde Morrito gezielt Frauen fordern und ihnen
somit eine positive Diskriminierung zugute kommen lassen. Ein Beispiel fiir diese
Anschauung ist der Laborleiter Uspelkat, der die Chancenverteilung zwischen den
Geschlechtern folgendermallen beschreibt:

»Ja, wenn man den klassischen Chemiebereich sieht, wie das jetzt hier bei Morrito
ist (...), das ist letztendlich eine Ménnerwelt. Da findet man keine Frau in irgendei-
ner Hierarchiestufe. Da wiirde ich sagen, das ist noch ein ganz klassisch geprégter
Bereich, wo man als Frau sehr-, schon Schwierigkeiten hat, durchzukommen. (...)
Aber es gibt halt auch die Mdglichkeit, wenn man mal hier ein Ressort anguckt, ha-
ben wir ja ein Beispiel, dass eine Frau eigentlich sehr schnell Abteilungsleiter ge-
worden ist wie kein anderer Mann es geworden ist. Ich glaube, die Grund-, das
Grundproblem ist erst mal fiir die Frauen, dass man eine verniinftige Akzeptanz be-
kommt in der, doch von der Personalebene her ménnergepragten Welt. Die Abtei-
lungsleiterpositionen und gerade Ressortleiterpositionen sind in der Regel immer
noch Minner. Und da gerade, ich sage mal, etwas élteren Schlags. Und wenn man
da erst mal seine Akzeptanz erarbeitet hat, und da hat die Frau- (ist es; H.M.) mit Si-
cherheit schwieriger als fiir einen Mann, aber wenn man sie hat, hat man gute oder
sogar noch bessere Chancen. (...) Weil natiirlich auch bei Morrito eine gewisse
Frauenforderung, &h, vorhanden ist. (...) Das liegt daran einfach, dass man natiirlich
auch in bestimmten Hierarchiestufen Frauen drin haben mdchte. Ob, sagen wir mal,
ob das jetzt alibiméBig ist oder auch nicht, das lassen wir mal dahinge-, das ist ein-
fach so. Und ich glaube schon, dass man dann als Frau, wenn man fachlich gleich
qualifizierte hat, Manner und Frauen, und man hat finf Méanner und eine Frau, die
Wahrscheinlichkeit, dass die Frau die Position bekommt, ist mit Sicherheit groBer
als bei den vier Mannern. So schitze ich das ein. Wenn sie gleich qualifiziert sind.
(...) Weil ich schon Frauen in Positionen gesehen habe, wo ich mir denke, boah, also
da, wo man sich schon gefragt hat, warum haben die die Position bekommen. Das ist
schon, ich meine, das frage ich mich auch bei manchen Mannern, so ist es nicht, a-
ber, das ist schon, dass einige dann halt wirklich weiterbeférdert werden* (Herr
Uspelkat, Z. 1351ft.).

Aus der Sicht dieses Gesprachspartners haben es die Frauen im Unternehmen
zunéchst schwerer als Ménner, weil sie erst einmal die Barriere vielféltiger Vor-
teile tiberwinden miissen, die ihnen in der minnlich dominierten Welt, vor allem
seitens der dlteren Vorgesetzten, entgegengebracht werden. Doch wenn sie diese
Barriere iiberwunden und sich Akzeptanz erarbeitet haben, wiirden sie sehr viel
kompromissloser befordert als Manner, ndmlich so schnell, wie es bisher noch
keinem Mann widerfahren sei. Der Gespréachspartner hat dafiir auch ein Beispiel
parat. Dass es allerdings im gleichen Arbeitsbereich einen mannlichen Mitarbeiter
gibt, der ebenso schnell befordert worden ist wie die von ihm erwéhnte Mitarbei-
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terin, blendet er in seiner Darstellung aus. Insofern ist auch dieses Zitat ein typi-
sches Beispiel dafiir, wie Wirklichkeit auf der Basis spezifischer Eigenideologien
wahrgenommen und gedeutet wird (vgl. Berger/Luckmann 1996). In diesem Fall
ist es die empirisch sich immer wieder bestitigende Annahme, dass Frauen in
Fiihrungspositionen eigentlich nicht zu erwarten sind. Ausnahmen von dieser Rea-
litdtsauffassung miissen folglich als Ausnahmen gedeutet werden, z.B. — wie in
diesem Fall — als eine Entwicklung, die nur durch besondere Umstinde wie Be-
gilinstigungen durch das Unternehmen denkbar ist. Mit dieser Annahme einher
geht eine unvermeidliche Abwertung des Erfolgs von Frauen. Der Satz ,,Weil ich
schon Frauen in Positionen gesehen habe, wo ich mir denke, boah, also da, wo
man sich schon gefragt hat, warum haben die die Position bekommen‘ macht dies
sogar explizit deutlich. Zwar fligt der Gespriachspartner hinzu, dass er sich auch
bei ,,manchen Minnern* frage, wie sie auf ihre Position gekommen seien, doch
zunéchst stellt er das Problem schwer nachvollziehbarer Aufstiege im Unterneh-
men nur mit den Karrieren von Frauen in Verbindung. Er weist ihren Karrieren

damit eindeutig einen Sonderstatus zu.*®

4.6 Die Rolle der Personalentwicklung

Wie hilfreich sind vor diesem Hintergrund die im Unternehmen institutionali-
sierten Maflnahmen zur Personalentwicklung (sieche Abschnitt 2.7)? Gelingt es mit
diesem Instrument gegeniiber den stereotypen Sichtweisen auf Manner und Frau-
en, im Unternehmen eine Art Filter zu installieren und die Leistungsbeurteilung
und Karriereforderung zu objektivieren? Dieses war eine der Ausgangsfragen, mit
der die Studie gestartet ist. Die Ergebnisse der Gespriche geben diesbeziiglich
wenig Anlass zu Optimismus. Der Grund dafiir sind die Beurteilungs- und Perso-
nalentwicklungsgespriache, gleichsam das Kernstiick aller Personalentwicklungs-
konzepte.

Das Aufstellen allgemein giiltiger Regeln zur Durchfiihrung dieser Gespréche
und zur Beurteilung der MitarbeiterInnen kann nicht verhindern, dass die Qualitét
der Gespriche — und damit auch ihr individuell empfundener Nutzen fiir die per-
sonliche Entwicklung — jeweils von den Personen abhingt, die diese Gespréiche
fiihren. Dieses ist ein zentrales Ergebnis dieser Studie. Insbesondere Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen, die auf Gesprachserfahrungen mit mehreren Vorgesetzten
zuriickblicken konnten, hoben diesen Aspekt heraus. So z.B. Frau Vesper:

,»Sie (die Gesprache; H.M.) hiangen natiirlich auch immer, wie gesagt, von dem ent-
sprechenden Vorgesetzten ab. Mein erster Vorgesetzter war sicherlich von der Men-
talitdt, da er schon &lter war und etwas anders als ich, wir haben etwas andere
Schwerpunkte gesetzt, trotzdem die Beurteilung war gut, dariiber gibt’s gar keine

% Zu den faktischen Differenzen in den beruflichen Werdegéngen siche Abschnitt 3.2.
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Diskussion, aber ich hab’ mich nicht sooooo direkt getroffen gefiihlt mit seinen Kri-
terien. Wir haben uns sehr gut dariiber unterhalten und auch dariiber diskutiert. Das
zweite Beurteilungsgespréch, insbesondere das nach drei Jahren, war mit meinem
jetzigen Chef, der mich personlich gut kennt und auch sehr gut durchschaut, also
sehr gut die personlichen Stirken und Schwichen eines jeden von uns erkennt, da
kriegt man schon sehr gut den Spiegel vorgehalten, das ist sehr interessant” (Frau
Vesper, Z. 1971f.).

Nach Einschétzung etlicher Forscherlnnen gibt es unter den Fithrungskréften
die Tendenz zu einer Konflikt vermeidenden Gespriachsfiihrung. Neuralgische
Punkte wie Schwiichen in ihrer Arbeitsweise oder Ahnliches wiirden selten ange-
sprochen, weshalb sie in den Gespriachen wichtige Orientierungspunkte fiir ihre
personliche Entwicklung vermissen.

»Also fiir mich gehort zu einer Personalentwicklung dazu, dass man gesagt be-
kommt, wo Stirken und Schwichen sind, auch gesagt bekommt- Das ist halt, das ist
generell das Problem eines jeden Chefs, dass es schwierig ist, Leute zu kritisieren,
wenn man ihnen gegeniiber sitzt. Das heifit, es passiert eher, dass man von seinem
Chef mal gelobt wird oder gesagt wird, okay, das lauft gut, aber dann eben so Tipps
zu bekommen, hier in dem Bereich, das sehe ich jetzt noch irgendwie, da sehe ich
Defizite, und da konnte man vielleicht was machen oder so, wird eher einem weni-
ger gesagt. (...) Bei uns lduft das dann mehr so ab, na ja, was haben sie denn fiir
Vorstellungen, was sie selber noch machen wollen, und dann wird da wenig iiber
Schwichen oder so geredet” (Frau Tobis, Z. 735ft.).

Zuweilen werden auch Zweifel an der Unvoreingenommenheit der Beurtei-
lung gedufBert. Dies ist vor allem deshalb problematisch, weil eine einmal erfolgte

Grundbeurteilung als weitgehend irreversibel eingeschitzt wird. Dazu eine Abtei-
lungsleiterin:

,Ich hab’ da ein bisschen ‘ne, ja, geteilte Meinung dariiber, inwieweit das jetzt ein-
fach durch einen Controlling-Mechanismus sauber funktioniert, und ich denk’, dass
die so genannte personliche Komponente da irgendwo trotzdem das Dominierende
ist, dass jetzt jemand sagt, okay, ich hab’ da Person A, B und C, und aus der bin ich
der Meinung, da mach’ ich was, egal, ob es da Controlling-Mechanismen gibt, an
die ich mich dabei halten muss oder nicht. (...) Man hat relativ schnell ein Bild von
jemandem. Das ist aber im gesamten Leben so, das ist irgendwo menschenabhéngig.
Man kann es ja dann abstimmen. Und wenn wir jetzt in so einer Runde der Abtei-
lungsleiter, man iiberlegt, wie man die Leute ins Personalportfolio einordnen wiirde,
merkt man schon, dass diese Komponente, die man irgendwo aufgebaut hat, so ein
personliches Feeling, dass es schon passt (...). Aber das ist wie iiberall im Leben, so
ein erster Eindruck z&hlt irgendwo, und wenn man sich am Anfang sehr tollpatschig
angestellt hat, ist das natiirlich auch schwer wieder auszubiigeln. Das ist einfach so*
(Frau Ehrlicher, Z. 406ft.).

Eine vergleichende Betrachtung der Erfahrungen aller Gespréachspartnerlnnen
bestdtigt den Eindruck der personalen Abhidngigkeit der Personalentwicklungs-
malnahmen. Im Hinblick auf den personlichen Nutzen kristallisieren sich dabei
jedoch zwei unterschiedliche Erfahrungsgruppen heraus. Auf der einen Seite steht
eine Gruppe von Mitarbeiterlnnen, die im Personalgesprich eine fiir sich nach-
vollziehbare Bewertung ihrer Arbeit und ihrer Féhigkeiten erfahren hat und denen
Entwicklungsperspektiven aufgezeigt wurden. Neben dem positiven Aspekt, ein
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Feedback iiber die eigene Person zu erfahren und berufliche Entwicklungsmog-
lichkeiten aufgezeigt zu bekommen, wird ein weiterer Vorteil auch darin gesehen,
dass die Beurteilung den AnstoB zu einer intensiveren Auseinandersetzung mit
den eigenen (beruflichen und privaten) Bediirfnissen und Investitionsbereitschaf-
ten gibt. So beschreibt z.B. eine Laborleiterin den personlichen Nutzen ihrer Teil-
nahme an einem Orientierungscenter folgendermalen:

,»Es ist schon so, dass man ja begutachtet wird. Dass man dann also Stér-
ken/Schwiéchen-Analysen bekommt und Hinweise, was der Werdegang dann mal
sein wird oder sein konnte. (2) Es ist schon keine Spielerei, ja. (...) ... es hat mich
dazu gebracht, mich mal hinzusetzen und wirklich zu iiberlegen, was ich will. Und
welchen Aufwand mir das wert ist (Frau Ebert, Z. 462ff.).

Die zweite Gruppe der MitarbeiterInnen hat ihre Personalentwicklungsge-
sprache dagegen lediglich als Abhaken eines ldstigen Pflichtenkatalogs erlebt.
Weder waren die Gesprédche eine systematische Hilfestellung bei der Einschét-
zung ihres fachlichen oder fachiibergreifenden Potenzials, noch halfen sie dabei,
die berufliche Zukunft planvoller zu gestalten. So beschreibt etwa der Laborleiter
Rubert seine Erfahrungen mit diesem Instrument folgendermalen:

,Personalentwicklung (Lachen)? Also ich hab’ von Personalentwicklung eigentlich
relativ wenig gemerkt. (Erneutes Lachen.) Gut, die, sagen wir mal, dieser Wechsel
in die XX-Forschung kann man vielleicht unter dem Gesichtspunkt schon sehen,
dass man da mal Einblicke in die Geschiftsbereiche bekommt und ganz andere Fra-
gestellungen. Gut, aber dann bin ich halt hier zuriickgekommen und hab’ ganz was
anderes gemacht, hab’ XXX-Chemie gemacht. Also insofern war das auch keine be-
sonders planerische Geschichte, wiirde ich mal sagen. Also wenn man auf diesen Er-
fahrungen hitte aufbauen konnen, dann hétte ich da irgendwie einen planerischen
Akt drin sehen kdnnen, aber so wiirde ich mal sehen, hat man da eigentlich eher ge-
guckt, wo sind Liicken, wo kann man den Mann hinstecken, also ich fand das ei-
gentlich ziemlich ungliicklich damals. (...) Es ist etwas anders, als es auf dem Papier
steht, muss ich schon gestehen. (...) Im Grunde hat man da ja seinen Fragebogen,
den man ja auch ausfiillen muss und wo man sich selber einschétzt, und dann ver-
gleicht man das mit der Einschétzung seines Vorgesetzten. Ja, dann gab’s eigentlich
relativ wenig Differenzen zwischen seiner und meiner Einschétzung, also insofern
war das eigentlich relativ schnell abgehandelt, wiirde ich mal sagen* (Herr Rubert,
Z.2271t.).

Von einigen Gespriachspartnerlnnen wird sogar berichtetet, dass ihre Vorge-

setzten bestimmte Mallnahmen wie das Vorschlagen von MitarbeiterInnen fiir ein
Assessment-Center komplett boykottieren wiirden.

,lch wiird” sagen, hier im Forschungsbereich kommt es sehr viel auf Eigeninitiative
an. Was sich dann da noch so abspielt in Sachen Orientierungs-Center und so was,
da, also das, glaube ich, ist bei uns in der Abteilung auch nicht so ganz Morrito-
einheitlich gehandhabt. Weil mein Chef da auch schon, als das anstand, da Vor-
schldge zu machen, kategorisch gesagt hat, ‘da schicke ich niemand hin’** (Frau Ort-
lieb, Z. 7751t.).

Derlei eigensinnige Verhaltensmuster mdgen ihre Wurzeln in einem struktu-
rellen Problem haben, das durch PersonalentwicklungsmaBBnahmen kaum {iber-
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wunden werden kann. Es besteht darin, dass die unmittelbaren Vorgesetzten unter
Umstidnden gar kein Interesse haben, gute MitarbeiterInnen bei ihrem beruflichen
Aufstieg zu unterstiitzen, weil dies in der Regel mit einem Fortgang der betreffen-
den Person(en) aus der Abteilung und dem Bedarf nach Ersatz verbunden ist. Die-
sen Aspekt stellt der Laborleiter Ohlsen heraus:

,»Ja, ich mochte mal so sagen, wenn man darauf wartet, dass man irgendwo hinge-
fiihrt wird und dass was mit einem passiert, dann kann man in den meisten Fillen re-
lativ lange warten. (...) Wir haben zwar dieses Gesprich jetzt gefiihrt, dieses Ent-
wicklungsgespréich nach drei Jahren, aber ich bin vdllig sicher, wenn ich da nix tue,
wenn ich mich nicht darum kiimmere, dann passiert auch da wieder nichts. Die sind
alle froh, wenn sie jetzt jemanden haben, der eine gute Leistung bringt, dann merkt
man so richtig, die sind froh, den haben sie jetzt und der soll ruhig da mal weiter
machen, weil bei dem alles klappt, und wenn der geht, miissen wir jemand Neues
suchen. Und das tiberwiegt doch noch deutlich vor dem, ‘wir konnten den auch mal
weiterbringen’ (Herr Ohlsen, Z. 334ff.).

Trotz individuell unterschiedlicher Erfahrungen zieht sich der kritische Blick
auf die Umsetzung der PersonalentwicklungsmaBnahmen durch sédmtliche Ge-
sprache. Und er ist unabhéngig vom Geschlecht, geringfiigige Unterschiede in der
Bewertung der MaBBnahmen korrelieren allenfalls mit der Dauer der Betriebszuge-
horigkeit. So haben MitarbeiterInnen, die bereits ldngere Zeit im Unternehmen
sind, schon deshalb nur rudimentédre Erfahrungen mit Personalentwicklungsmaf-
nahmen gemacht, weil es zum Zeitpunkt ihres Eintritts in das Unternehmen noch
kein systematisch ausgearbeitetes Mallnahmenpaket gab und die heutigen Stan-
dards nur bis zu einer Betriebszugehdrigkeit von zehn Jahren greifen. Ein Mitar-
beiter, der diesen Zeitrahmen bereits liberschritten hat, fasst seine Erfahrungen mit
der Personalentwicklung beispielsweise folgendermafBlen zusammen:

,,Ah, das, was man unter Personalentwicklungsgesprichen heute versteht, das gab es
damals noch gar nicht. Ich kann mich gut erinnern, dass der, 1983 oder ‘84 mein
Abteilungsleiter kam und furchtbar gestdhnt hat, er miisste jetzt Personalentwick-
lungsgespréche fithren, und das Personalentwicklungsgespréich bei mir, das lief in
der Richtung: ‘Ja, ich bin mit Thnen eigentlich ganz zufrieden, nicht, arbeiten Sie
einfach weiter.” (...) So ein richtig anstiandiges Fithrungsgesprach habe ich bis heute
noch nicht gemacht* (Herr Ganselmann, Z. 746ff.).

Gleichwohl wird die Grundidee der Personalentwicklung von den Gesprichs-
partnerInnen liberwiegend positiv bewertet. Eine der am hédufigsten vorgetragenen
Begriindungen dafiir ist, dass die Vorgesetzten durch die einzelnen Maflnahmen

veranlasst wiirden, ihren MitarbeiterInnen iiberhaupt so etwas wie ein Feedback
iiber deren Arbeit zukommen zu lassen.

,Ich denke (das Personalentwicklungsgesprach; H.M.), ist auf der einen Seite wich-
tig, um, sagen wir mal, die Vorgesetztenmeinung mal explizit zu bekommen, also
dieses Feedback, das bekommt man ja im Alltagsgeschéft nicht unbedingt (...), dass
man da noch mal diese Sondierung macht, Stirken und Schwéchen aufzeigen usw.
und halt einfach auch mal guckt, wie konnte es dann innerhalb der Firma weiterge-
hen, und was gibt es fiir Moglichkeiten, wie er das auch sieht aus seiner Perspektive.

93



Jetzt nicht nur die eigene Meinung. Von der Warte her ist es sicherlich sehr positiv*
(Herr Grundmann, Z. 9791t.).

Eine Gespréichspartnerin hebt in diesem Zusammenhang auch die Bedeutung
der Kontrolle seitens der Personalabteilung, ob die vorgesehenen Mafinahmen
auch turnusméBig durchgefiihrt worden sind, sowie die Standardisierung von Be-
urteilungskriterien hervor.

»-.. aber ich finde es auf alle Fille richtig, dass es so ein Controlling dafiir gibt. Weil
es genug Fithrungskrifte tiberall geben wird und gibt, die das ansonsten ganz fallen
lassen wiirden. Da bin ich mir auch sicher, also das ist sicherlich ganz unterschied-
lich, inwieweit man da Personen orientiert arbeitet. Nee, das find’ ich richtig. Das
find’ ich auch richtig, dass man da versucht, Kriterien zu finden, an denen man Leu-
te einfach vergleichen kann iiber unterschiedliche Aufgabengebiete, weil ansonsten
ist das natiirlich schon schwierig® (Frau Ehrlicher, Z. 470ft.).

Etwas weniger kritisch als die Personalentwicklungsgespriache werden in den
Interviews die Assessment-Center betrachtet, die das Unternchmen einsetzt, um
Mitarbeiterlnnen mit Management-Potenzial zu identifizieren. Dabei fdllt jedoch
auf, dass die positive Bewertung dieses Instruments mit einer Ubereinstimmung
von Selbstwahrnehmung und der im Assessment-Center erfahrenen Fremdwahr-
nehmung und -beurteilung korreliert. So wird der gute Eindruck, den das Assess-
ment-Center bei den daran teilgenommenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hin-
terlassen hat, nicht zuletzt damit begriindet, dass diese MalBnahme fiir sie einen
positiven Ausgang hatte.” Ob sie bei einer negativen Bewertung zu der gleichen
Einschétzung gelangt wiren, bleibt eine offene Frage. Auch dass die bloBe Teil-
nahme an einer solchen Mallnahme bereits eine gewisse Auszeichnung darstellt,
weil ihr ein Selektionsprozess auf hoherer Ebene vorausgeht (die Auswahl erfolgt
durch die Ressortleiter), ist bei Interpretation der Beurteilung zu beriicksichtigen.
Insgesamt haben vier Gespriachspartner, zwei Frauen und zwei Ménner, personli-
che Erfahrungen mit diesem Instrument gesammelt. Ein Mitarbeiter und eine Mit-
arbeiterin bewerten das Assessment-Center uneingeschrinkt positiv, die anderen
beiden duflern sich etwas differenzierter. Mit Blick auf ihre personliche Entwick-
lung erteilen sie dem Instrument zwar ebenfalls eine gute Note, doch zugleich
dullern sie prinzipielle Bedenken. So sehen sie mit dem Assessment-Center die
Gefahr verbunden, dass subjektiv eingefarbte Bewertungen, die sich im Nachhi-
nein schwer korrigieren lieBen, iiber das berufliche Schicksal von Mitarbeitern
entscheiden konnten.

Unter dem Gesichtspunkt des Geschlechtervergleichs fallt auf, dass vor allem
Frauen den mit den Personalentwicklungsmafinahmen verbundenen Aspekt der
Diskursivierung der Leistungs- und Potenzialbeurteilung begriilen. Dies soll am
Beispiel von zwei Laborleiterinnen, Frau Tobis und Frau Ortlieb, dokumentiert

¥ Bei positiver Bewertung im Assessment-Center werden die betreffenden MitarbeiterInnen einem Fiihrungskrifte-

Nachwuchspool zugeordnet und systematisch auf die spitere Ubernahme von Fiihrungspositionen vorbereitet.
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werden, die zu jenen InterviewpartnerInnen gehoren, welche mit der Ausfithrung
der Personalentwicklungsgespriache durch ihre Vorgesetzten unzufrieden sind. In
dem Konzept als solches sehen beide aber dennoch einen Vorteil, weil die Stan-
dardisierung der Leistungsbewertung eine gewisse Transparenz und Begriin-
dungspflicht herstellt und der Beurteilung somit etwas die Beliebigkeit nimmt.
Dazu Frau Tobis:

,»Also wenn man diese konkreten Zahlen hat, das ist schon nicht schlecht, weil man
da auch wirklich mal seinen Chef in die Position dringen kann, zu sagen: ‘Okay,
warum gibst du mir jetzt hier eine 3 oder da eine 4 oder was auch immer’. Das war
nach einem Jahr so, und da ist es relativ gut verlaufen. Da gab es bei einer Sache so
eine Einschitzung: ‘Na ja, das kann ich jetzt noch nicht einschétzen nach der kurzen
Zeit, da gebe ich jetzt mal so eine mittlere 3 halt’. Das fand ich dann ein bisschen
schwach (...) also schwach argumentiert, mein’ ich, aber ansonsten, dadurch, dass
dieses Zweijahresgespriach ohne Zahlen verlief, ist das auch nur so ein Wischiwa-
schi-Gespréch halt irgendwo* (Frau Tobis, Z. 788f{f.).

Noch deutlicher wird Frau Ortlieb, die ihr erstes Beurteilungsgespréch reflek-
tiert:

,»Also mein Chef hat mir in einem Beurteilungspunkt, ja, vermeintlich eine schlechte
Note gegeben, also, was weil} ich, ‘entspricht voll’ oder so was, ich war eigentlich
fiir den Rest der Noten schlecht, aber wo ich eigentlich mich anders beurteilt habe,
aber im Nachhinein hatte er zum damaligen Beurteilungszeitraum recht. Nur wenn
er mich heute noch mal so beurteilen wiirde, dann, dann (lacht) wiirde ich halt ein
Veto einlegen, ja. Weil sich auch seitdem, meiner Meinung nach, sehr viel daran ge-
andert hat, insofern war es auch ganz gut, dass er es dann halt mal gesagt hat, was er
sich wiinscht, weil er auch gleich gesagt hat, ‘ich schitze Sie auch da in dem Punkt
so ein, dass sie da mehr konnen’* (Frau Ortlieb, Z. 880ff.).

Vor allem die beiden Aussagen ,,wenn er mich heute noch mal so beurteilen
wiirde, dann (...) wiirde ich (...) ein Veto einlegen* und ,,dass er es dann halt mal
gesagt hat, (...) ich schitze Sie auch da in dem Punkt so ein, dass sie da mehr
konnen* zeigen, dass das Personalentwicklungsgesprach durchaus Ankniipfungs-
punkte bietet, Beurteilungen, die als unsachgemil3 oder unbegriindet empfunden
werden, zu hinterfragen.

In beiden Beispiele wird deutlich, dass Beurteilungsverfahren, sofern sie ein-
heitlichen Kriterien unterliegen, durchaus ein reflexives Potenzial in sich tragen.
Erstens ndtigen die vorgegebenen Standards iiberhaupt zu einer eindeutigen Beur-
teilung, und zweitens sind sie eine wichtige Voraussetzung fiir die Transparenz
von Beurteilungsverfahren, weil erst auf dieser Grundlage eine Vergleichbarkeit
der Beurteilungen hergestellt werden kann. Damit ist sowohl den einzelnen Mit-
arbeiterInnen als auch der kollektiven Interessenvertretung die Mdoglichkeit gege-
ben, einzelne Bewertungen zu tiberpriifen und fiir nicht nachvollziehbare Bewer-
tungen eine Begriindung einzufordern sowie ungerecht oder diskriminierend emp-
fundene Beurteilungen zu reklamieren. Prinzipiell impliziert ein solches Verfah-

ren damit auch die Chance, unterschwellige Abwertungen gegeniiber Frauen zu-
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riickzuweisen und Diskriminierungen von Frauen zu unterbinden. Vor diesem
Hintergrund iiberrascht es nicht, dass in den Interviews fast nur Frauen Uberle-
gungen zur Verbesserung der Personalentwicklungsinstrumente entwickelt haben.
Die geduBerten Vorschldge zielen vor allem auf eine weitere Spezifizierung der
Beurteilungskriterien, damit die Vorgesetzten noch stirker in die Pflicht genom-
men werden konnen, ihre personlichen Bewertungen diskursiv zu machen. Dazu
etwa die ehemalige Betriebsleiterin Frau Klar:

,»lch finde die Vorgaben (zur Beurteilung; H.M.) dahingehend nicht schlecht, weil ja

auch Chefs wie man selbst nur Menschen sind und sich sonst um schwierige Dinge,

ja, herumdriicken. Und so miissen die (Punkte; H.M.) einfach angesprochen werden.

Das finde ich schon nicht schlecht, nur ich wiinsche mir das vielleicht ein bisschen

detaillierter noch, also ich konnte mir vorstellen, da mehr Kriterien zu haben- (...)

Vielleicht noch andere Kriterien, aber fiir mich war’ da immer wieder interessant

gewesen, der personliche Eindruck, der natiirlich immer emotional oder von Chef zu

Chef unterschiedlich geférbt ist. Nur, klar, der eine traut sich’s, so ein Statement zu

geben, der andere, der vermeidet es lieber, und dem dritten ist so was eh unange-

nehm. Aber das sind eigentlich die Statements, die einem wirklich weiterhelfen aus

meiner Sicht* (Frau Klar, Z. 1043ff.).
Eine andere Gesprachspartnerin wiinscht sich, dass fiir jeden Mitarbeiter eine Per-
sonalentwicklungsmappe gefiihrt und bei der Dokumentation der Beurteilungsge-
sprache der Beurteilungskontext genauer erfasst wird. So sei etwa die Bewertung
,Der Mitarbeiter entspricht den Anforderungen des Arbeitsplatzes* nur dann ver-
standlich, wenn man wisse, welche Anforderungen auf dem Arbeitsplatz an den
Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin gestellt wurden. Spétestens sobald jemand den
Arbeitsbereich wechselt, lielen sich solche Beurteilungen kaum noch verwerten.

Lediglich ein ménnlicher Forscher hat ebenfalls konkrete Vorstellungen zur

Verbesserung der MaBnahmen entwickelt und wiinscht sich, dass die Beurtei-

lungsgespriche in eine Art Karriereplan miinden:

,lch konnte mir durchaus vorstellen, dass man vielleicht so einen Fahrplan fiir die
Leute festlegt, dass man sagt, okay, du bleibst jetzt noch ein Jahr hier und dann ma-
chen wir meinetwegen, haben wir mit dir ein Assessment-Center gemacht oder es
gibt genug Beurteilungen, wir konnen klar sagen, die und die Richtung wér’ fiir den
Mitarbeiter und das Unternechmen vielleicht das Passendste, stellen sie sich doch mal
bei den Leuten vor (Herr Ohlsen, Z. 385ff.).

Zusammenfassend bleibt also festzuhalten, dass die Mallnahmen der Perso-
nalentwicklung bei Morrito — trotz der offenbar nicht iiberwindbaren personalen
Abhingigkeit ihrer Umsetzung — durchaus Chancen enthalten, die Leistungs- und
Potenzialbeurteilung von MitarbeiterInnen transparenter zu gestalten. Dazu tragen
vor allem zwei Faktoren bei: erstens die Vorgabe, dass Vorgesetzte ihre Mitarbei-
terInnen zu festgelegten Zeitpunkten entlang von betrieblich standardisierten Kri-
terien liber deren individuelles berufliches Leistungsvermodgen und deren betrieb-
liche Entwicklungsperspektiven zu informieren haben, und zweitens der Umstand,
dass sie ihre Beurteilung gegeniiber der jeweiligen Person und gegebenenfalls
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auch gegeniiber anderen Fiihrungskriften begriinden miissen. Diese Legitimati-
onspflicht gegeniiber Dritten kommt nicht nur im Falle eines Dissenses iiber den
Ausgang eines Beurteilungsgespriachs zum Tragen, sondern sie ergibt sich auch
aus den regelméBigen Personalkonferenzen auf der Ebene der Forschungsberei-
che. Solche Diskursivierungen haben gegeniiber willkiirlichen Personalbeurtei-
lungen zumindest einen geringen Filtereffekt.

5 Zusammenfassung

Unter dem Gesichtspunkt der beruflichen Entwicklung stellen die For-
schungsbereiche der Industrie dhnliche Durchlauferhitzer dar wie die Hochschu-
len oder auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen. Zwar bietet Industriefor-
schung AkademikerInnen anders als die 6ffentliche Forschung vielfiltige berufli-
che Perspektiven und Aufstiegsmoglichkeiten im Unternehmen, doch hat dies in
der Regel den Preis, die Forschungstdtigkeit aufzugeben. Eine Verstetigung der
Karriere innerhalb der Forschung ist nur fiir wenige exzellente Experten moglich.
Fiir das Gros der in der Industrieforschung gestarteten Akademikerlnnen ist ein
Verbleib im Unternehmen spétestens nach etwa fiinf Jahren mit einem Wechsel in
ein Arbeitsgebiet auBerhalb der Forschung verbunden, dies umso mehr, wenn eine
Fiihrungstétigkeit angestrebt wird. So wird bei Morrito in der Regel schon fiir eine
Fithrungsposition oberhalb der Abteilungsleitung eine mehrjdhrige Fiihrungser-
fahrung in einem anderen Geschéftsbereich und nach Moglichkeit auch im Aus-
land erwartet.

Als Berufseinstieg ist der zentrale Forschungsbereich von Morrito fiir promo-
vierte AkademikerInnen, die sich fir eine berufliche Laufbahn in der Industrie
entschieden haben, dennoch sehr beliebt. Geschitzt wird paradoxerweise vor al-
lem die Endlichkeit der Tétigkeit in der Forschung, weil sie niemanden zwingt,
sich gleich zu Beginn der Berufstitigkeit auf eine spezifische Laufbahn festzule-
gen. Des Weiteren genieflt der Forschungsbereich aufgrund seiner Querschnitts-
funktion eine hohe Attraktivitidt. Dadurch bietet er eine gute Ausgangsposition
zum Kennenlernen anderer Unternehmensbereiche und erleichtert die berufliche
Planung.

Die Eintrittshiirde in das Unternehmen ist jedoch hoch. Nicht einmal zehn
Prozent der sich als Akademiker im Unternehmen bewerbenden Personen werden
zu einem Vorstellungsgespriach eingeladen, und nur etwa zwei Prozent von ihnen
erhalten schlieBlich einen Arbeitsvertrag. Fiir diejenigen, die diese Hiirde iiber-
winden konnten, ist das Vorstellungsgespréach jedoch in guter Erinnerung geblie-
ben, dies nicht nur aufgrund des erfolgreichen Verlaufs, sondern auch, weil es
allen Beteiligten eine gute Biihne bietet, sich zu prisentieren und wechselseitig
kennen zu lernen.
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Dabei ist es Akademikerinnen in den letzten Jahren immer besser gelungen,
thren Anteil in der Forschung von Morrito zu erhohen. In der Berufsgruppe der
Chemiker bewegt sich ihr Anteil unter den Einstellungen derzeit um 25 Prozent.
Das entspricht in etwa dem Frauenanteil unter den Bewerbungen dieser Berufs-
gruppe im Unternehmen sowie an den Promotionen im Fachgebiet an den deut-
schen Universitdten. In den Fithrungspositionen sind Frauen jedoch kaum vertre-
ten. Unter den leitenden Angestellten (Mitarbeiterlnnen, die nicht mehr in den
Bereich der betrieblichen Mitbestimmung fallen), betrug der Frauenanteil im Jahr
2001 nur 5,7 Prozent, und in den hochsten drei Gehaltsstufen (oberes Manage-
ment) waren zum gleichen Zeitpunkt nur 1,5 Prozent Prozent Frauen anzutreffen.
Vom Management wird dieses Gefdlle mit dem schon bei der Einstellung sehr viel
niedrigeren Frauenanteil in jenen Kohorten begriindet, aus denen die heutigen
Fiihrungskréfte rekrutiert worden sind.

Die im Rahmen dieser Studie vorgenommene Analyse der Karriereverldufe
zeigt jedoch, dass die Frauen auch bei Morrito durch eine ,,gldserne Decke® am
Aufstieg in Fiihrungspositionen behindert werden. Und diese Decke héngt sogar
sehr tief. So bleiben die Karrieren vieler ambitionierter Frauen bereits auf der ers-
ten Fiihrungsebene stecken, wenn sich gegeniiber der minnlichen Normalbiogra-
phie geringfiigige Abweichungen abzeichnen, etwa durch ein Absenken der ver-
traglichen Arbeitszeit, oder Probleme im Arbeitsablauf auftreten.

Die ersten Differenzen in der Karrierepromotion zwischen Ménnern und
Frauen formieren sich bereits auf der Ebene der Laborleitung, der Einstiegspositi-
on fiir AkademikerInnen. Schon hier treffen Méanner auf ein integriertes patriar-
chalisches Unterstiitzungssystem, das sich wenig von den Strukturen in der aka-
demischen Forschung unterscheidet (siche dazu etwa Bagilhole 2001; Matthies et
al. 2001). Sie werden bei der Zuteilung karriererelevanter Zusatzaufgaben wie der
Leitung von Projekten systematisch begiinstigt, wihrend Frauen eher Aufgaben
iibertragen bekommen, die traditionell als ,,weiblich* geltende Fahigkeiten abver-
langen und sich fiir die Karriere kaum verwerten lassen. Ebenso bleiben Frauen in
der Gehaltshierarchie tendenziell eine Stufe hinter ihren mannlichen Kollegen
zuriick, selbst wenn sie formal die gleiche Position bekleiden.

Die wenigen Frauen, die es dennoch geschafft haben, die Karriereleiter eine
Stufe hinaufzuklettern, laufen zudem Gefahr, als Alibifrau angesehen zu werden.
Ihr beruflicher Erfolg wird nicht (allein) ihrem personlichen Kénnen und ihrer
Leistung zugeschrieben, sondern einer politischen Entscheidung des Unterneh-
mens, Frauen in Fithrungspositionen bringen zu wollen. Ebenso wird das Karrie-
rehandeln von Ménnern und Frauen unterschiedlich bewertet und kommuniziert.
So wird eine aufstiegsorientierte Kollegin als ,,undiplomatisch* bezeichnet, wih-
rend ein aufstiegsorientierter minnlicher Kollege das Bild des zielorientierten
Mannes verifiziert, der die ,,Armel aufkrempelt* und wei, wo er hin will. Was

98



Dirk Baecker (2003) im Allgemeinen fiir Spitzenpositionen konstatiert, scheint
sich bei Morrito schon auf niedrigerer Ebene abzuspielen: Frauen werden ,,nur als
Zufille, Unfille oder Musterfille an der Spitze ertragen (...), also mit Verweis auf
die Kommunikation, eine Unaufmerksamkeit der Organisation oder einen Kotau
vor der Gesellschaft* (Baecker 2003: 132) — und zwar von beiden Geschlechtern.
Die Griinde dafiir mdgen zum einen in der latenten Abwertung des Arbeitsvermo-
gens von Frauen liegen, in einem geringeren Zutrauen in ihre Leistungsfahigkeit.
Zum anderen konnen sie aber auch als eine Folge der Diskriminierungserfahrun-
gen, die sich in die kognitiven Skripte der Subjekte eingeschrieben haben und
deren Wahrnehmungs- und Deutungsmuster strukturieren, gedeutet werden. Denn
wenn es traditionell eher unwahrscheinlich war (und ist), dass eine Frau in der
Hierarchie gleich schnell aufsteigt wie ein Mann, dann liegt es nahe, eine empiri-
sche Falsifizierung dieses Wissensbestands als positive Diskriminierung zu lesen
(vgl. Hirschauer 2004): Nicht weil eine Mitarbeiterin ebenso gut oder besser ge-
eignet ist als die ménnlichen Konkurrenten, so das Deutungsmuster, schafft sie
den betrieblichen Aufstieg, sondern weil sie bevorzugt behandelt wird, aus wel-
chen Griinden auch immer. Maflnahmen einer gezielten Frauenférderung — auch
diese Schlussfolgerung kann man aus dem Beispiel ziehen — lassen sich problem-
los zur Verifizierung solcher Interpretationen missbrauchen.

Ein ebenfalls vielfach benutztes Muster zur Erkldarung der unterschiedlichen
Karriereverldufe von Méannern und Frauen bei Morrito ist die Karriereaspiration.
Demgegeniiber wurde in dieser Studie unter beiden Geschlechtsgruppen ein rela-
tiv gleich stark verteiltes Interesse an einem beruflichen Aufstieg ermittelt. Aller-
dings konnten in der Analyse wichtige Unterschiede im Hinblick auf die Art und
Weise, wie die Gesprachspartnerlnnen ihre Karriereinteressen artikulieren und
begriinden, ermittelt werden. Wéhrend es fiir die Gruppe der aufstiegsorientierten
ménnlichen Gesprachspartner relativ selbstverstindlich ist, dass sie die Karriere-
leiter noch einige Stufen hinaufklettern werden, stellt die Gruppe der aufstiegsori-
entierten Frauen ihre Karriereambitionen sehr viel vorsichtiger und impliziter dar.
Diese Differenz zwischen Karriereambition und -begriindung gilt es im Licht der
oben angefiihrten betrieblichen Erwartungsstrukturen zu interpretieren, wonach
die Karriere eines Mannes als sehr viel selbstverstindlicher erachtet wird als die
einer Frau. Vor diesem Hintergrund darf es nicht verwundern, wenn sich die
Mainner der Tendenz nach selbstverstindlicher als karriereorientiert gebirden als
die Frauen. Vergleichend ist somit zu schlussfolgern, dass sich subjektive Interes-
sen und antizipierte Karrieremoglichkeiten und -bedingungen bei beiden Ge-
schlechtsgruppen derart miteinander vermischen, dass sich kaum sagen ldsst, was
die eigentlichen individuellen Interessen und Bediirtnisse sind.

Wichtige Unterschiede zwischen beiden Geschlechtsgruppen gibt es auch in
den Karrieremotiven. So erkldren die ménnlichen Gesprachspartner ihre Karriere-
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ambitionen vor allem mit dem Bediirfnis nach mehr Gestaltungs- und Entschei-
dungskompetenz, wihrend die Frauen eher inhaltliche Aspekte in das Zentrum
ihrer Darstellung riicken. Hier bestétigen sich die Ergebnisse aus anderen Studien,
wonach Ménner stiarker an autoritativen Zielen interessiert sind, wiahrend Frauen
Macht eher als Verantwortung definieren und mit sachlichen Zielen und Sinnan-
forderungen verbinden (vgl. Macha 1998). Eine Beeinflussung der Karriereambi-
tionen durch private Orientierungen stellt dagegen kein typisches frauenspezifi-
sches Problem (mehr) dar. Zwar zeigen sich die ménnlichen Gespréichspartner der
Tendenz nach etwas stirker auf den Beruf fixiert, doch ist die ,,reflexive Karriere-
orientierung® (Fahrenholz/Meifiner 2003), das heiflit das Abwégen von betriebli-
chen Karriereanforderungen und personlichen Interessen, keineswegs nur ein
Merkmal der Frauen.

Im Hinblick auf die Karrierechancen ist die stirker sachlich begriindete Kar-
riereambition der Frauen unter Umstinden problematisch, da sie sich nicht so
nahtlos in das Bild der idealen Fiihrungskraft einfiigt wie das tendenziell stiarkere
autoritative Interesse der Ménner. Hinzu kommt, dass sich die ,,feinen Unter-
schiede* (Bourdieu 1996) zwischen den Geschlechtern beim Karrierehandeln fort-
setzen. Dabei geht es weniger um die Frage des Engagements an sich, sondern um
das ,, Wie“. Vergleicht man das individuelle Karrierehandeln beispielsweise mit
einer Theaterinszenierung (dazu Goffman 1959), kann man sagen, dass Frauen in
ithrem Karrierehandeln auf der Vorderbiihne bleiben, wihrend Ménner sich auch
auf der Hinterbiihne in Szene setzen. So thematisieren die Gespréachspartnerinnen
ihre Karriereziele vorrangig auf dem formalen Kommunikationsweg und versu-
chen die Aufmerksamkeit der Vorgesetzten auf ihre fachliche Arbeit zu lenken.
Dagegen entwickeln Minner fiir ihre Karriereziele ein sehr viel komplexeres
,Eindrucksmanagement* (ebd.), das auch affektive Formen der Selbstdarstellung
einschlieB3t. Sie organisieren sich beispielsweise in Netzwerken, nutzen die infor-
malen Wege der Kommunikation mit Vorgesetzten und erzeugen auf diese Weise
eine groBere und vielschichtigere Sichtbarkeit ihrer Person. Damit verbessern sie
in nicht unerheblichem Mal} die Voraussetzungen, als fithrungstaugliche Person
wahrgenommen und bei Entscheidungen {iber die Besetzung von Fiihrungspositi-
onen sowie iiber die Zusammensetzung des Flihrungskrifte-Nachwuchspools be-
dacht zu werden.

Die Frage ist, was Frauen davon abhilt, ebenfalls solche Handlungsstrategien
einzuschlagen. Zur Erklarung dieses Phdnomens ist ein erneuter Blick in die kul-
turelle Praxis des Unternehmens (vgl. Collinson/Hearn 1994; Maddock/Parkin
1993; Rastetter 1998) aufschlussreich. Sie ldsst sich als extrem ménnlich konno-
tiert bezeichnen und begrenzt Frauen dadurch systematisch in ihren Handlungs-
moglichkeiten. Ein Beispiel dafiir sind informelle Praktiken der Vergemeinschaf-
tung, etwa das gemeinsame Bier nach der Arbeit oder das Treffen im Kegelclub,
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bei denen eine gleichberechtigte Beteiligung von Frauen nicht vorgesehen ist. Ein
weiterer Ausschlussmechanismus gegeniiber Frauen wird durch paternalistische
Beforderungsstrukturen ausgeldst, nimlich durch den Umstand, dass eine betrieb-
liche Karriere auch bei Morrito ohne einen personlichen Promotor kaum moglich
ist. Das macht die Entscheidung iiber die Beforderung von MitarbeiterInnen aber
anfillig fiir subjektive Beurteilungskriterien und somit auch fiir stereotype Ge-
schlechterbilder, indem die bereits oben erwdhnten differenten Verhaltenserwar-
tungen gegeniiber Mannern und Frauen sowie die unterschiedlichen Wahrneh-
mungen und Deutungen ihrer Handlungen unreflektiert in die Beurteilung der
Mitarbeiterlnnen einflieBen. Angesichts des Umstands, dass die stereotypen Ge-
schlechterbilder in dieser Studie sehr viel hdufiger unter den minnlichen Ge-
sprachspartnern und insbesondere unter den Fiihrungskriften vorgefunden wur-
den, ist zu befiirchten, dass eine solche Kultur Frauen zum Nachteil gerét.

Gleichsam als Spiegelbild dieser vergeschlechtlichten Wirklichkeitskonstruk-
tion berichten die weiblichen Gesprachspartner iiber Erfahrungen ungleicher
Wahrnehmung und Wertschidtzung, vor allem durch ménnliche Vorgesetzte. Den
Frauen bei Morrito ist es offenbar bisher nicht gelungen, die kulturelle Dominanz
stereotyper Geschlechterbilder zu durchbrechen. Vielmehr hat ihre geringe Pré-
senz in den Fiihrungspositionen des Unternehmens den paradoxen Effekt, zur
Bestdtigung der vorhandenen Ungleichheitsbilder herangezogen zu werden. Dass
Frauen hin und wieder doch in Fiihrungspositionen aufsteigen, bringt dieses Bild
nicht zum Erschiittern. Solche Vorkommnisse werden entweder als Sonderfille
gedeutet — was sie ja auch tatsdchlich sind —, oder sie dienen zur Stabilisierung
eines ebenso préisenten ,,Gleichheitsmythos* (Kuhlmann 2001), mit dem die dis-
paraten Chancenverteilungen kaschiert werden. Dies zeigt, dass Differenzunter-
stellungen und Gleichheitsmythos sich nicht gegenseitig ausschlieBen miissen,
sondern hervorragend korrespondieren und einen circulus vitiosus in Gang setzen,
durch den die ohnehin stark verdnderungsresistenten Geschlechterbilder (Ridge-
way 2001; Hirschauer 2004) immer wieder Bestédtigung finden. Wéhrend die Dif-
ferenzunterstellungen zur Legitimation der geringen Présenz von Frauen in den
Fiihrungspositionen herangezogen werden, versperrt der Gleichheitsmythos den
Blick fiir die Anwendung von Auswahlkriterien jenseits der fachlichen Eignung
oder fiir die Konstruktion von geschlechtsspezifischen Tatigkeitsprofilen.

Dass der Gleichheitsmythos Frauen auch Handlungsoptionen erdffnen konn-
te, indem er als Argumentationsfolie zur Anklage von VerstoB3en gegen die be-
hauptete Chancengleichheit nutzbar gemacht werden kann (vgl. Kuhlmann 2003),
scheint bei dieser Konstellation schwer nachvollziehbar. Dafiir sind die restringie-
renden Faktoren, ausgeldst durch eine minnliche Kultur sowie stereotype Ge-
schlechterbilder und Verhaltenserwartungen, zu dominant. Ebenso schrinkt das
vorherrschende Bild der idealen Fiihrungskraft die Handlungsmoglichkeiten der
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Frauen ein. Die in diesem Bild enthaltenen Anforderungen an die Charaktereigen-
schaften einer Fithrungsperson iiberlappen sich so deutlich mit den als ,,typisch
méannlich® bezeichneten Attributen und Verhaltensannahmen, dass Frauen diesem
Bild schon aufgrund der ihnen zugeschriebenen ,,weiblichen* Eigenschaften nicht
entsprechen konnen. Ebenso wenig steht Frauen das gleiche Verhaltensspektrum
zur Verfiigung wie den Ménnern. Wiirden sie beispielsweise den Versuch unter-
nehmen, sich mit der von Ménnern praktizierten Methode des Eindrucksmanage-
ments als ebenso taugliche Fithrungsperson in Szene zu setzen, miissen sie damit
rechnen, als ,,ménnlicher Mann* (Experte B, Forschungsmanagement), will sagen
als ,,unweiblich®, abqualifiziert zu werden. Sie haben also kaum Chancen, die
vorgefundenen strukturellen Benachteiligungen aus eigener Kraft zu kompensie-
ren. Wie schon andernorts identifiziert, bewegen sich ihre Handlungsoptionen
vielmehr auf einem schmalen Grat zwischen ,,somewhat feminin but not too fe-
minin and somewhat masculine but not too masculine* (Eagly/Karau 2002: 590).

Dies fiihrt zur Ausgangsfrage der Studie zuriick: Sind standardisierte Verfah-
ren der Personalentwicklung ein Instrument, durch das die Leistungsbeurteilung
und Karriereforderung objektiviert und die beschriebenen Ausschlussmechanis-
men gegeniiber Frauen minimiert werden konnen? Die Antwort auf diese Frage ist
sowohl ein ,,Ja* als auch ein ,,Nein®. Sie ist ein ,,Nein*, weil die Umsetzung stan-
dardisierter MaBBnahmen durch Personen erfolgt und folglich nicht von subjekti-
ven Wahrnehmungen und Deutungen freigehalten werden kann. Damit bleiben die
in einer Organisation dominierenden Geschlechterbilder bei der Strukturierung
von Handlungsmoglichkeiten und Karrierechancen weiterhin relevant, sodass
auch im Rahmen der Personalentwicklung nicht mit einer geschlechtsneutralen
Bewertung zu rechnen ist. Auch durch allgemein giiltige Regeln zur Durchfiih-
rung dieser Gesprache und zur Beurteilung der Mitarbeiterlnnen kann nicht ver-
hindert werden, dass die Qualitdt der Gesprache und damit auch der empfundene
Nutzen fiir die personliche Entwicklung von jenen Personen abhingen, die diese
Gespréiche fiihren. Deren internalisierte Wirklichkeitsannahmen bestimmen nicht
nur die Verldufe der Einzelgespriche, sondern auch die Empfehlungen und Ent-
scheidungsprozesse auf den Personalkonferenzen, wo die Ergebnisse der Perso-
nalentwicklungsgesprache aus den einzelnen Arbeitsbereichen zusammengefiihrt
und im Hinblick auf die Nachwuchsplanung diskutiert werden. Die Vorteile der
Minner, sich iiber informelle Netzwerke und Kommunikationswege sowie ein
strategisches Eindrucksmanagement einen Sichtbarkeitsvorteil zu verschaffen,
werden durch die Personalentwicklungsmafinahmen somit nicht kompensiert.

Die Antwort ist ein ,,Ja*, weil trotz der nicht zu unterbindenden persénlichen
Einflussmoglichkeiten die MaBlnahmen der Personalentwicklung eine transparen-
tere Leistungs- und Potenzialbeurteilung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
ermOglichen. Dazu tragen vor allem zwei Faktoren bei: erstens die Vorgabe, dass
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Vorgesetzte ihre MitarbeiterInnen zu festgelegten Zeitpunkten entlang von be-
trieblich standardisierten Kriterien iiber deren individuelles berufliches Leistungs-
vermdgen und deren betriebliche Entwicklungsperspektiven zu informieren ha-
ben, und zweitens der Umstand, dass sie ihre Auffassungen gegeniiber der jewei-
ligen Person und gegebenentfalls auch gegeniiber Vorgesetzten begriinden miissen,
wenn dies verlangt wird. Damit ist gegeniiber willkiirlichen Personalbeurteilungen
zumindest ein kleiner Filter eingebaut, den Frauen fiir sich nutzen kénnen.

6 Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Was konnte getan werden, um die offenbar systematisch bestehenden Be-
nachteiligungen der Frauen in einem Unternechmen wie Morrito abzubauen? Es
wurde herausgearbeitet, dass die Karriere von Frauen bei Morrito vor allem durch
informelle, in der Kultur der Organisation verankerte Praktiken erschwert wird:
stereotype Geschlechterbilder und uniforme Vorstellungen von den Eigenschaften
einer idealen Fiihrungskraft, fiir die der tradierte Mann und das ménnliche Er-
werbsverhalten Modell gestanden haben. Die vom Management installierten
MaBnahmen der Personalentwicklung verbessern zwar die Voraussetzungen fiir
eine transparente und damit auch geschlechtergerechte Leistungs- und Potenzial-
beurteilung und Mitarbeiterforderung, doch konnen sie den diskriminierenden
Effekt dieses impliziten Bewertungssystems nicht aufler Kraft setzen.

Forderung einer Kultur der Vielfalt

MalBnahmen zur Verbesserung der Chancengleichheit miissten folglich stér-
ker darauf abzielen, die Normen und Leitbilder von Organisationen kritisch zu
iiberpriifen. Anstelle der Idealisierung eines uniformen Managertyps tite das Un-
ternehmen gut daran, komplementére personliche Stile und Eigenschaften auch
auf der Ebene von Fiihrungskriften zuzulassen und anzuerkennen. Dass ein stir-
ker auf Diversitédt ausgerichtetes Anforderungsprofil an Fiihrungskréfte die Chan-
cen von Frauen erhohen kann, zeigen nicht zuletzt die Erfahrungen der wenigen
erfolgreichen Frauen in dieser Studie, die ihr Vorankommen in hohem Mal} auf
die vom Mainstream abweichenden Sichtweisen ihrer Vorgesetzten oder Mento-
ren zuriickfithren.

Anstelle der vorherrschenden Kultur der Gleichheit wire also eine Kultur der
Vielfalt zu fordern. Die Entwicklung einer solchen Kultur kdme nicht nur den
Frauen zugute. Vielmehr wird Vielfalt im Sinne von ,,requisit variety* (Nonaka)
in der modernen Managementliteratur auch als Ressource fiir das Unternehmen
hervorgehoben und mit seiner Leistungsfdhigkeit im Bereich der Produkt- und
Prozessinnovation in Verbindung gebracht (vgl. Belinszki 2003; Roberson 2003;
Nonaka/Takeuchi 1997; Weick/Westley 1996). Diversitit unter den Mitarbeite-
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rlnnen, so die Lehrmeinung, verbessert die Voraussetzungen, dass die unter-
schiedlichsten Talente und Hintergriinde fokussiert und in den Prozess der Gene-
rierung von neuen Ideen und praktikablen Losungen eingebracht werden kdnnen,
was die Erfolgschancen von Innovationen erhdht, wihrend Gleichheit und Uni-
formitdt mittlerweile als kreativitits- und innovationshemmend gelten. Ebenso
hilft Diversitdt einer Organisation, sich vor dem Verfall in Routine-
Problemlosungen zu schiitzen. Nur ,,wenn man den in Plénen, Steuerung und
Kontrolle manifestierten und reproduzierten Vorurteilen der eigenen Organisati-
onsgeschichte entfliecht”, so der Organisationsforscher Willi Kiipper (1996: 7),
kann neues Organisationswissen entstehen.

Mehr Flexibilitdt in der Zeitgestaltung

Als weitere Barriere hat sich fiir Frauen die bei Morrito dominierende Vor-
stellung der Unteilbarkeit von Fiihrungstitigkeit erwiesen. Schon geringfiigige
Abweichungen von der normalen Arbeitszeit wirken sich vor diesem Hintergrund
schédlich auf die Karriere aus. Die vom Unternehmen gewéhrten Teilzeitoptionen
bleiben damit fiir Fiihrungskréfte sowie fiir MitarbeiterInnen mit Ambitionen auf
eine Managementlaufbahn verschlossen.

Begriindet wird diese Praxis mit den Steuerungs- und Kontrollaufgaben der
Fiihrungskréfte sowie mit deren Vorbildfunktion (vgl. dazu auch Kohn/Breisig
2001). Auch hierbei handelt es sich jedoch um ein normatives Relikt aus vergan-
genen Zeiten, das mit den tatsdchlichen Anforderungen an die Fithrungstatigkeit
in modernen Unternechmen wenig zu tun hat. Sowohl nach der modernen Mana-
gementliteratur als auch aus Sicht einzelner Fiihrungskréfte bei Morrito ist Fiih-
rung heute ndmlich eine kollektive Aufgabe, um in Entscheidungsprozessen mog-
lichst vielfdltige Sichtweisen und intellektuelle Kapazititen zu reflektieren (siche
oben). Insbesondere in wissensbasierten Tatigkeitsfeldern wie Forschung und
Entwicklung stechen innovative Unternehmen deshalb durch koordinierte Formen
der Kooperation hervor.

Das Festhalten an iiberkommenen Fiihrungsvorstellungen beriihrt nicht zu-
letzt auch die Rekrutierungsbasis eines Unternehmens, weil es das Spektrum der
fiir eine Fiihrungslaufbahn in Betracht kommenden Mitarbeiterlnnen verengt. Sol-
che Diskrepanzen zwischen realen Anforderungen und normativen Konstrukten
kann sich ein Unternehmen allenfalls leisten, wenn der Arbeitsmarkt ein Uberan-
gebot an Arbeitskraften bereithélt, sodass die Folgen einer derartigen selbst verur-
sachten Reduzierung des Rekrutierungspotenzials nicht ins Gewicht fallen. Sobald
jedoch die Konkurrenz um exzellentes Personal zunimmt, wirken sich solche
Praktiken auch kontraproduktiv auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
am Arbeitsmarkt aus.
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Alles in allem gibt es also gute Griinde, dass tradierte Vorstellungen von Ar-
beitsorganisation und Fiihrung {iberwunden und damit die Bedingungen fiir Ge-
schlechtergerechtigkeit in Organisationen verbessert werden. Solche Mallnahmen
kdmen nicht nur den Frauen zugute, sondern konnten auch die Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation erhohen.
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Hinweise zur Transkription und Anonymisierung der Interviews

Die Interviews wurden vollstindig transkribiert. Dabei wurden folgende Regeln

zu Grunde gelegt:

= Satz- oder Wortabbriiche sind mit einem kurzen Bindestrich kenntlich ge-
macht, z.B.:

,-Ja, und dann ist das- Nein, ich muss sagen, das ist hier kein Problem.*

» Kurze Pausen im Gespriachfluss sind mit einem Punkt in einer Klammer fest-
gehalten, z.B.:

,Ja, und dann (.), dann hat er mich ...

» Bei ldngeren Pausen ist die Dauer der Unterbrechung in Sekunden angegeben,
z.B.:

,,»30 dass ich jetzt wirklich {iberlegen muss, ob ich das mdchte. (2) Es ist sehr aufwindig,
das muss ...

» Sehr kurze Reaktionen der Interviewten wie ,,Mhm oder ,,Ja“, die nur das
Zuhoren signalisieren sollen, wurden nicht transkribiert, wohl aber ein deut-
lich zustimmendes ,,Mhm* oder ,,Ja*“. Ebenfalls verschriftet wurden ,,Ahm®
oder ,,Ah*, die eine kurze oder lingere Phase des Uberlegens signalisieren.

= Ebenfalls vermerkt wurden parasprachliche AuBerungen wie Lachen, Stohnen
etc. sowie weitere Merkmale der Kommunikationssituation, etwa das Hinzu-
kommen Dritter oder Stérungen durch externe Gerdusche.

= Samtliche in den Gesprachen verwendete Namen und Organisationsbezeich-
nungen wurden zu Anonymisierungszwecken verandert. Ebenso sind die Na-
men der Gespriachspartnerlnnen durch Synonyme ersetzt worden.

» FEine redaktionelle Bearbeitung der Interviews hat nicht stattgefunden, das
heiflt die dokumentierten Textpassagen entsprechen dem Originaltranskript.
Auslassungen von Textpassagen sind dabei mit einer Klammer mit drei Punk-
ten (...) gekennzeichnet.
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