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1. Einleitung
1.1 Problemstellung und Ziele

Frauen sind nach wie vor in FUhrungspositionen deutscher Unternehmen un-
terreprasentiert. Dies belegen alle zur Verfiigung stehenden Datenquellen:?
Nach Angaben von Hoppenstedt lag der Frauenanteil im Management im Jah-
re 2004 bei 10,4 %. Holst (2006) ermittelt auf der Basis des Sozio-oekonomi-
schen Panels einen Frauenanteil von 22 % an Positionen mit umfassenden
FUhrungsaufgaben im Jahre 2004. Und gemaf Mikrozensus hatten Frauen im
Jahre 2004 einen Anteil von 21,2 % an den Angestellten mit umfassenden
Flhrungsaufgaben.2

Obwohl sich das Qualifikationsniveau von Frauen in Deutschland seit den
sechziger Jahren des 20. Jh. deutlich erhéht hat und Frauen im Vergleich zu
Mannern mittlerweile ebenso gute, wenn nicht sogar bessere Bildungsab-
schlisse erwerben, liegt der Frauenanteil an den Fuhrungskraften weiterhin
deutlich unter dem an allen abhangig Erwerbstatigen (46,7 %). Zwar sind wei-
terhin Unterschiede zwischen den Geschlechtern hinsichtlich der gewahlten
Berufe, Studienfacher und Einstiegspositionen in die Unternehmen zu beo-
bachten, die in einem gewissen Umfang mitverantwortlich fir die Unterrepra-
sentanz von Frauen in FUhrungspositionen sein durften. Diese Qualifikations-
unterschiede kénnen allerdings die groRe Kluft nicht vollstandig erklaren.3

Neben den angesprochenen Defiziten im Humankapitalbereich wird in der Lite-
ratur eine Reihe weiterer Erklarungen fur die Unterreprasentanz von Frauen in
Fiihrungspositionen diskutiert (siehe auch Ubersicht 1).4 Diese setzen, wenn
sie auf Verhaltensmuster und Orientierungen der potenziellen weiblichen Fuh-
rungskrafte rekurrieren, ebenfalls bei den Frauen selbst an. So wird ihnen eine

1 Die abweichenden Anteilswerte sind vor allem auf die unterschiedlichen Abgrenzungen
von Fuhrungspositionen und Datenbasen zurlckzufihren.

2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2005); Berechnungen des IfM Bonn.

3 Revermann (2005) kann anhand von Daten des Mikrozensus 2004 zeigen, dass auch
Frauen, die mit Mathematik, Naturwissenschaften, Ingenieurwissenschaften, Rechts- o-
der Wirtschaftswissenschaften Facher studiert haben, die eher auf Fihrungspositionen in
der privaten Wirtschaft vorbereiten als geistes- oder sozialwissenschaftliche Studiengan-
ge, nicht in dem Umfang in der Privatwirtschaft arbeiten, der ihrem Anteil an den Er-
werbstatigen mit entsprechender Ausbildung entspricht. Sie arbeiten stattdessen in Uber-
proportionalem Umfang im 6ffentlichen Sektor. Es spielen offenbar - und keineswegs un-
erwartet - weitere Faktoren eine Rolle bei der Wahl des Arbeitgebers bzw. bei der Wahl
von Arbeitskraften seitens der Unternehmen als allein das Studienfach.

4 Fir einen Uberblick siehe z.B. Palazzo/Karitzki (2003).



biologisch- oder sozialisationsbedingte weibliche Aufstiegsorientierung und ein
FUhrungsverhalten zugeschrieben, das betrieblichen Anforderungen, die sich
an einem vornehmlich von Mannern gepragten Fuhrungsmodell ausrichten,
nicht genlgt (vgl. Friedel-Howe 1999, S. 535). Aufgrund der gesellschaftlichen
Arbeitsteilung zwischen Mannern und Frauen wird Mannern eher die auller-
hausliche Erwerbsarbeit und Frauen die familienbezogene Arbeit zugeordnet,
wobei fur letztere demzufolge die Berufstatigkeit nachrangig ist mit entspre-
chenden Auswirkungen auf das spezifische Einstellungs-, Fahigkeits- und
Verhaltensrepertoire (vgl. u.a. Hadler 1995, S. 59 ff.).

Ubersicht 1: Erkldrungen fiir die Unterreprasentanz von Frauen in Fih-

rungspositionen
Person Unternehmen

Angebotszentrierte Erklarungen Nachfragezentrierte Erklarungen
» Fachliche Qualifikationen = Einstellungs- / Beférderungspraktiken
= Fachubergreifende Qualifikationen / = Karrierepfade

Flhrungsverhalten
»= Motivation = Mobilitdtsanforderungen
» Karriereorientierung = Arbeitszeitumfang
= Familienarbeit » Macht- / Einflussstrukturen "old-boys-

networks"

Gesellschaft

Umweltbezogene Erklarungen

i.e.S.
» Sozio-kulturelle Entwicklung
» Geschlechtsspezifische Sozialisation / Geschlechterstereotype
» Geschlechtsspezifische Arbeitsteilung
= Wertewandel in der Berufs- / Familienorientierung

i.w.S.
» Demografische Entwicklung
»  Wirtschaftliche Entwicklung

Quelle: In Anlehnung an Hadler/Domsch (1994).

Andere Erklarungen wiederum nehmen die Organisationen und damit die per-
sonalpolitischen Entscheidungstrager in den Blick, die aufgrund von Vorurtei-
len oder Geschlechtsstereotypen Frauen den Zugang zu Fuhrungspositionen
und anderen eher als mannertypisch geltenden Positionen verwehren (vgl. u.a.




Powell 1987). In den Unternehmen haben sich demnach Einstellungs- und Be-
forderungspraktiken etabliert sowie Karrierepfade ausgebildet, die Frauen Auf-
stiege nicht in dem gleichen Malde ermoglichen wie Mannern. Zudem orientie-
ren sich Anforderungen an Fuhrungskrafte an einem mannlichen Erwerbsmo-
dell, das ein hohes zeitliches Engagement ohne Rucksicht auf familiare Belan-
ge, berufliche Mobilitat und Kontinuitat erfordert (vgl. u.a. Hadler 1995,
S.61f.).

Die hier in aller Klrrze skizzierten Ansatze reichen jeweils fur sich genommen
nicht aus, die Unterreprasentanz von Frauen in Flhrungspositionen zu erkla-
ren. Vermutlich wirken verschiedene Aspekte zusammen und liefern dann wei-
tere Erklarungsmuster, worauf auch einige organisationssoziologische Unter-
suchungen hindeuten (vgl. z.B. Pasero 2004; Ohlendieck 2003).

Die Frage, wie es im Einzelnen zu der Unterreprasentanz von Frauen im Ma-
nagement kommt, wie also die Mechanismen in den Unternehmen konkret
ausgestaltet sind, kann allerdings trotz der vielfaltigen Forschungsanstrengun-
gen, die in den zurtckliegenden Jahren unternommen wurden, noch nicht als
abschlielend beantwortet gelten. Hier setzt die vorliegende Studie an und
ruckt die in den Unternehmen ablaufenden Entscheidungsprozesse bei der
Besetzung von FlUhrungspositionen in den Blickpunkt. Ziel ist es zu klaren, wie
diese Entscheidungsprozesse verlaufen, anhand welcher Kriterien die Ent-
scheidungen gefallt werden und welche Rolle dabei das Geschlecht der Kan-
didaten und der an der Entscheidung beteiligten Akteure spielt. Besonderes
Augenmerk gilt in diesem Zusammenhang dem Wirken von Geschlechtsste-
reotypen.

Die vorliegenden Angaben zur Reprasentanz von Frauen in Flhrungspositio-
nen weichen teils deutlich voneinander ab. Deswegen besteht ein weiteres Ziel
der Studie darin, den Frauenanteil an den FUhrungspositionen sowie die Fak-
toren, die den Frauenanteil an den Fuhrungskraften beeinflussen, auf Basis
einer reprasentativen Unternehmensbefragung zu ermitteln. Die Studie soll
jedoch nicht nur Antworten auf diese Fragen, sondern auch - aufbauend auf
den gewonnenen Untersuchungsergebnissen - Hinweise darauf geben, welche
Malinahmen und Initiativen das Land Nordrhein-Westfalen ergreifen kann, um
die Reprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen zu erhéhen.



1.2 Vorgehensweise und Aufbau der Studie

Die im Zentrum der Untersuchung stehenden Forschungsfragen kénnen nur
empirisch beantwortet werden. Da keine Datenquellen zur Verfligung stehen,
auf deren Basis die aufgeworfenen Fragen auch nur ansatzweise untersucht
werden konnen, ist eine adaquate Datenquelle mit Hilfe einer schriftlichen Un-
ternehmensbefragung zu schaffen. Hierfir wurde ein acht- bzw. zwolfseitiger
Fragebogen® entwickelt, mit der Auftraggeberin sowie der Unterarbeitsgruppe
"Frauen in FUhrungspositionen" der Landesinitiative "Chancengleichheit im
Beruf" diskutiert und in einem Pretest getestet. Die Befragung fand im Sep-
tember und Oktober 2005 statt.

Die vorliegende Studie gliedert sich in sechs Kapitel. Im zweiten Kapital wird
die Unternehmensbefragung naher beschrieben, wahrend das dritte Kapitel
der Auseinandersetzung mit dem Frauenanteil an den FlUhrungskraften ge-
widmet ist. Das vierte Kapitel analysiert das Einstellungs- und Beférderungs-
geschehen der Unternehmen im Fuhrungskraftebereich seit Beginn des Jah-
res 2004, in das die im flnften Kapitel naher untersuchten Stellenbesetzungs-
verfahren eingebettet sind. Das finfte Kapitel liefert zum einen eine umfas-
sende und detaillierte Beschreibung der Stellenbesetzungsverfahren im Fuh-
rungskraftebereich, zum anderen gibt es mittels multivariater Analyseverfahren
eine Antwort auf die Frage, welche betrieblichen Faktoren die Entscheidung
beeinflussen, dass eine vakante Fuhrungsposition mit einer Frau besetzt wird.
Das abschlieRende sechste Kapitel fasst die wesentlichen Ergebnisse und die
daraus ableitbaren Folgerungen fur die Landespolitik zusammen.

9 Siehe Anhang.



2. Die Unternehmensbefragung
2.1 Auswahl der Stichprobe

Die Untersuchung strebt verallgemeinerbare Ergebnisse an. Dies hat Konse-
quenzen fur die Auswahl der Stichprobe der zu befragenden Unternehmen.
Um ein fir statistische Zwecke ausreichend gro3es Befragungssample gene-
rieren zu kdnnen, erstreckt sich die Untersuchung nicht alleine auf Unterneh-
men mit Sitz in Nordrhein-Westfalen, sondern bezieht grundsatzlich alle bun-
desdeutschen Unternehmen ein. Allerdings werden nur Unternehmen mit 50
und mehr Beschaftigten bericksichtigt. Bei kleineren Unternehmen ist nicht
davon auszugehen, dass sie in regelmaliigen Abstanden Flhrungspositionen
(sofern sie - abgesehen von der Inhaber/in - Uberhaupt Uber solche verfugen)
besetzen und entsprechend Auskunft Gber diese Stellenbesetzungsprozesse
geben kdnnen. Da u.a. der Einfluss des Geschlechts der auswahlenden Per-
sonen sowie der Bewerber/innen untersucht werden soll, ist, soweit mdglich,
eine Mitwirkung von Frauen an den betrieblichen Entscheidungsprozessen
bzw. die Bewerbung von Frauen um Flhrungspositionen in einem fir Analyse-
zwecke notwendigem Malie anzustreben.

Da zum einen der Frauenanteil an den Fuhrungskraften, darauf deuten zumin-
dest die in Kapitel 1 herangezogenen Datenquellen hin, u.a. von der Unter-
nehmensgrofle und der Branchenzugehdrigkeit beeinflusst wird und zum an-
deren eine Zufallsauswahl dazu fihren wurde, dass grof3ere Unternehmen und
Unternehmen bestimmter Branchen nicht in einer fir eine statistische Analyse
ausreichenden Zahl im Befragungssample enthalten waren, hat sich das IfM
Bonn in Absprache mit der Auftraggeberin flr eine nach Branchen und Unter-
nehmensgroflenklassen geschichtete Stichprobenziehung entschieden. Es
wurden vier UnternehmensgréRenklassen sowie vier Wirtschaftszweige gebil-
det. Hieraus resultiert eine Matrix mit 16 Zellen.

Um eine angemessene Beteiligung von Frauen an den Entscheidungsprozes-
sen sicherzustellen, wurden die Adressen aus einer Unternehmensdatenbank
gezogen, die Auskunft Uber das Geschlecht wesentlicher Entscheidungstra-
ger/innen im Unternehmen, d.h. konkret der GeschaftsfUhrer/innen, geben
kann. Neben der Branche und der Unternehmensgrof3e wurde als weiteres
Selektionskriterium also das Geschlecht der Geschaftsfuhrer/innen eines Un-
ternehmens herangezogen. Die Matrix erweitert sich damit auf 32 Zellen. In
jeder Zelle sind nun, soweit mdglich, genau so viele Unternehmen mit mannli-
chen wie mit (mindestens einem) weiblichen Geschaftsfihrer/n nach dem Zu-



fallsprinzip auszuwahlen. Erfahrungsgemaf stoflt dieses Verfahren allerdings
zumindest in der Grolienklasse ab 500 Beschaftigten an Grenzen, da die Zahl
der Unternehmen mit weiblichen Geschaftsfuhrern in dieser Gro3enklasse re-
lativ klein ist. Falls in einer Zelle nicht genligend Unternehmen mit mindestens
einem weiblichen Geschéaftsfihrer gegeben sind, wird die Fallzahl durch Un-
ternehmen mit ausschlieBlich mannlichen Geschaftsfuhrern aufgefullt. Nur die-
se Vorgehensweise stellt sicher, dass alle - urspringlich 16 - Zellen in ausrei-
chendem Malde angeschrieben werden.

Um einen Rucklauf von mindestens 500 Fragebogen zu erzielen, wurde auf-
grund der Komplexitat der Fragestellung ein Stichprobenumfang von rund
10.000 Unternehmen als notwendig erachtet. Unter Anwendung der beschrie-
benen Vorgehensweise ergibt sich die in Tabelle 1 wiedergegebene Zellenbe-
setzung.



Tabelle 1: Vorgaben fir die Auswahl der Adressen - Anzahl der Unterneh-

men
Produzierendes Handel Untern_ehmen_s- Sqnstigg / Sonstige
Gewerbe (WZ G) nahe Dienstleis- | Dienstleister (WZ I,
Zah! der Beschaf- (WZC,D,E,F) ter (WZ K) J,H, M, N, O)
tigten Frauen®
50 - 99 325 325 325 325
100 - 249 325 325 325 325
250 - 499 300 300 300 300
500 und mehr 300 300 300 300
Summe Frauen 1.250 1.250 1.250 1.250
Manner
50 - 99 300 300 300 300
100 - 249 300 300 300 300
250 - 499 325 325 325 325
500 und mehr 325 325 325 325
Summe Manner 1.250 1.250 1.250 1.250
Insgesamt
50 - 99 625 625 625 625
100 - 249 625 625 625 625
250 - 499 625 625 625 625
500 und mehr 625 625 625 625
Summe insgesamt 2.500 2.500 2.500 2.500
© IfM Bonn

* Mindestens eine Frau in der Geschaftsfihrung des Unternehmens vertreten.

Wie aus Tabelle 2 hervorgeht, haben sich die groRenbezogenen Beflrchtun-
gen hinsichtlich der Unternehmen mit mindestens einem weiblichen Ge-
schaftsflhrer bewahrheitet. In den GroflRenklassen 250 bis 499 Beschaftigte
sowie 500 und mehr Beschaftigte gibt es keine ausreichende Anzahl an Un-
ternehmen mit mindestens einem weiblichen Geschéaftsflihrer. Dies bedeutet,
dass alle Unternehmen mit 250 und mehr Beschaftigten, die von mindestens
einer Frau (mit)gefuhrt werden, in die Stichprobe einbezogen wurden. Hier
liegt also eine Vollerhebung vor.



Tabelle 2: Zusammensetzung der Stichprobe der Unternehmen, an die ein
Fragebogen versandt wurde (absolut)

Produzierendes Handel Untern_ehmen_s- Sqnstigg / Sonstige
Gewerbe (WZ G) nahe Dienstleis- | Dienstleister (WZ I,
Zah! der Beschaf- (WZC,D,E,F) ter (WZ K) J,H, M, N, O)
tigten Frauen®
50 - 99 324 325 324 325
100 - 249 325 325 325 325
250 - 499 244 108 178 161
500 und mehr 188 98 223 221
Summe Frauen 1.081 856 1.050 1.032
Manner
50 - 99 300 300 300 300
100 - 249 300 300 300 300
250 - 499 381 522 462 479
500 und mehr 457 547 412 414
Summe Manner 1.438 1.669 1.474 1.493
Insgesamt
50 - 99 624 625 624 625
100 - 249 625 625 625 625
250 - 499 625 630 640 640
500 und mehr 645 645 635 635
Summe insgesamt 2.519 2.525 2.524 2.525
© IfM Bonn

* Mindestens eine Frau in der Geschaftsfihrung des Unternehmens vertreten.

In der dritten Septemberwoche 2005 wurden 10.093 Fragebogen verschickt,
4.019 an Unternehmen mit mindestens einem weiblichen Geschaftsfuhrer und
6.074 an Unternehmen mit ausschliel3lich mannlichen Geschaftsfihrern. Die
Antwortbereitschaft der befragten Unternehmen erwies sich als geringer als
erwartet,® so dass sich das IfM Bonn entschloss, eine zusatzliche Stichprobe
von 4.948 Unternehmen zu ziehen. Die Verteilung der Unternehmen auf Un-
ternehmensgrofRenklassen und Wirtschaftszweige ist Tabelle 3 zu entnehmen.
In dieser Stichprobe sind 183 Unternehmen mit mindestens einem weiblichen
Geschéftsfuhrer enthalten.

6 Dies dirfte zum Teil auf den Fragebogenumfang, zum Teil auf den Rechercheaufwand,
der fur die Beantwortung einiger Fragen notwendig war, zurickzufiihren sein.



Tabelle 3: Zusammensetzung der zweiten Stichprobe der Unternehmen, an
die ein Fragebogen versandt wurde (absolut)

Produzierendes Handel Unternehmens- | Sonstige / Sonstige
Zahl der Beschaf- Gewerbe (WZ G) nahe Dienstleis- | Dienstleister (WZ I,
tigten (WZC,D, E, F) ter (WZ K) J,H, M, N, O)
50 -99 310 461 308 310
100 - 249 311 454 307 308
250 - 499 308 189 310 307
500 und mehr 312 133 307 313
Summe insgesamt 1.241 1.237 1.232 1.238
© IfM Bonn

An diese Unternehmen wurden in der zweiten Oktoberwoche 2005 Fragebo-
gen versandt. Zeitgleich wurden die Unternehmen der ersten Stichprobe - wie
von vornherein geplant - ein zweites Mal mit der Bitte um eine Beteiligung an
der Befragung angeschrieben. Insgesamt haben 669 Unternehmen einen aus-
geflllten Fragebogen zuriickgesandt. 259 Fragebogen erwiesen sich als un-
zustellbar, weitere 25 waren an nicht mehr bestehende oder aktive Unterneh-
men adressiert, zwei an Tochterunternehmen auslandischer Unternehmen.
Die um diese Fragebogen bereinigte Zahl der Fragebogen liegt damit bei
14.755, woraus sich eine Rucklaufquote von 4,5 % ergibt.

Die Grlinde fur die geringe Ricklaufquote kénnen nicht abschlieRend geklart
werden. Neben einer allgemeinen Befragungsmudigkeit der Unternehmen, de-
ren Ressourcen bereits durch die gesetzlichen Berichtspflichten stark bean-
sprucht sind, tritt der Umfang und die Komplexitat des Fragebogens. Der Fra-
gebogen war allerdings nicht nur mit einem vergleichsweise hohen Zeitauf-
wand auszufillen, er berthrte Uberdies ein eher sensibles Themenfeld, was
die Antwortbereitschaft ebenfalls nicht positiv beeinflusst haben durfte.

Dennoch: Fuhrt man sich vor Augen, dass es in Deutschland insgesamt etwa
knapp 60.000 Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten gibt und dass das
vorliegende Befragungssample 1,1 % dieser Unternehmen reprasentiert, dann
ist die vorliegende Datenbasis gut geeignet, die personalpolitischen Entschei-
dungsprozesse dieses Teils der deutschen Unternehmenslandschaft zu analy-
sieren.
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2.2 Strukturdaten der befragten Unternehmen

Um die Befunde der Unternehmensbefragung einordnen zu koénnen, ist die
Kenntnis wesentlicher Strukturdaten der befragten Unternehmen erforderlich.
Deswegen werden diese im Folgenden naher vorgestellt. Zugleich wird die
Reprasentativitat des Befragungssamples uberpruft.

2.2.1 Branchen- und Regionalstruktur

Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes (einschlieBlich Bergbau und
Energie) (26,1 %) dominieren zusammen mit den unternehmensnahen Dienst-
leistern (29,9 %) das Befragungssample (vgl. Abbildung 1). Jeweils rund 7 %
der befragten Unternehmen sind dem Baugewerbe, dem Einzel- sowie dem
GroRRhandel zuzuordnen. Ein Zehntel der Unternehmen bietet Dienstleistungen
Uberwiegend fur Personen und Haushalte an.

Abbildung 1: Branchenverteilung der befragten Unternehmen, in %

Verarbeitendes Gewerbe,
Bergbau, Energie

26,1

Baugewerbe 6,6

Grof3handel 6,9

Einzelhandel 7,1

Verkehr 6,2

Dienstleistungen tberwiegend
fur Unternehmen

Dienstleistungen Uberwiegend fur 100
Personen und Haushalte ;

29,9

Sonstiges 7.1
n = 662 o

Die Branchenverteilung der Unternehmen im Befragungssample entspricht
nicht vollstandig der in der Gesamtwirtschaft, jeweils bezogen auf Unterneh-
men mit 50 und mehr Beschaftigten. Wahrend Unternehmen des Baugewer-
bes und des Handels etwa ihrem Anteil an der Gesamtwirtschaft entsprechend
im Sample vertreten sind, sind Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes
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und der personennahen Dienstleistungen unterproportional, unternehmensna-
he Dienstleister und Unternehmen im Sektor Verkehr und Nachrichtentber-
mittlung sind hingegen Uberproportional im Sample vertreten (vgl. Tabelle 4).
Eine reprasentative Abbildung der Gesamtwirtschaft im Befragungssample war
aufgrund des gewahlten Stichprobenverfahrens nicht zu erwarten gewesen.
Reprasentative Aussagen auf der Ebene der Gesamtwirtschaft sind somit erst
nach einer Gewichtung der Daten moglich. Gilt es hingegen, reprasentative
Aussagen auf Branchenebene oder fur UnternehmensgréRenklassen zu tref-
fen, sind Auswertungen anhand der Ursprungsdaten zulassig.

Tabelle 4: Verteilung der Unternehmen mit 50 und mehr Beschéaftigten im
Befragungssample und in der Gesamtwirtschaft nach Branchen,

in %
Befragungssample Gesamtwirtschaft’

Verarbeitendes Gewerbe, Bergbau 28,0 33,0
und Energie
Baugewerbe 6,5 50
Handel 14,1 15,0
Verkehr und Nachrichtentbermitt- 7,2 4.8
lung
Dienstleistungen Uberwiegend fur 27,6 13,5
Unternehmen
Dienstleistungen Uberwiegend fur 16,6 28,8
Personen und Haushalte / Sonstige

100,0 100,0

© IfM Bonn

' Angaben fiir 2003. Quelle: Statistisches Bundesamt: Sonderauswertung des Unterneh-

mensregisters im Auftrag des IfM Bonn, Wiesbaden, Februar 2006; Berechnungen des
IfM Bonn.

14,2 % der befragten Unternehmen gehdéren dem Handwerk an. Die Uberwie-
gende Mehrzahl hiervon erbringt Dienstleistungen Gberwiegend fir Unterneh-
men (38,7 %) oder gehdrt dem Baugewerbe (20,4 %), dem verarbeitenden
Gewerbe (15,1 %) oder dem Einzelhandel (12,9 %) an.

21,9 % der befragten Unternehmen entstammen den neuen Bundeslandern
(einschliellich Berlin). Gemessen an der regionalen Unternehmensverteilung
in Deutschland sind die neuen Bundeslander in der vorliegenden Stichprobe
geringfugig Uberreprasentiert. Gemal Unternehmensregister hatten im Jahre
2002 17,8 % aller Betriebe bzw. 19,9 % der Betriebe mit 50 und mehr sozial-
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versicherungspflichtig Beschaftigten ihren Sitz in den neuen Bundeslandern.”
Unternehmen mit Sitz in Nordrhein-Westfalen machen 19,5 % aller befragten
Unternehmen aus, gemall Unternehmensregister entfallen 22,9 % der Betrie-
be mit 50 und mehr sozialversicherungspflichtig Beschaftigten auf dieses Bun-
desland.

2.2.2 UnternehmensgroBenstruktur

Anders als in der Unternehmensdatenbank, aus der die Stichprobe gezogen
wurde, ausgewiesen, sind nicht (mehr) in allen antwortenden Unternehmen
tatsachlich 50 und mehr Personen tatig (vgl. Abbildung 2). In 8,2 % der Unter-
nehmen sind (einschliellich Inhaber/innen und Auszubildenden) weniger als
50 Personen beschaftigt. Auf die GroRenklasse 50 bis 99 Beschaftigte entfallt
ein knappes Viertel der Unternehmen in der Stichprobe, auf die GroRenklasse
100 bis 249 Beschaftigte entfallen rund 29 %, auf die GréRenklassen 250 bis
499 Beschaftigte und 500 und mehr Beschaftigte jeweils ein knappes Funftel.

Abbildung 2: Struktur der befragten Unternehmen nach Beschéaftigtengro-
Renklassen, in %

29,2
23,5
19,2 19,8
8,2
bis 49 50 - 99 100 - 249 250-499 500 und mehr
Unternehmen mit ... Beschaftigten
n =695 05 92 002

Werden ausschlieBlich die Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten be-
trachtet, ist festzustellen, dass die Unternehmen mit 250 und mehr Beschaftig-

7 Vgl. Nahm/Philipp (2005, S. 944); Berechnungen des IfM Bonn.
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ten im Befragungssample mit 39,0 % Uberreprasentiert sind, denn gemaf} Un-
ternehmensregister entfallen lediglich 17,9 % der Unternehmen auf diese Gro-
Renklasse.8 Diese Ubergewichtung war allerdings angestrebt, um fir tieferge-
hende statistische Analysen eine ausreichende Zellenbesetzung sicherzustel-
len.

2.2.3 Rechtsform und Unternehmensfiihrung

60 % der befragten Unternehmen werden in der Rechtsform der GmbH ge-
fuhrt, ein gutes Funftel in der der GmbH & Co. KG, ein Zehntel in der der Akti-
engesellschaft (vgl. Abbildung 3). Auf die Gbrigen Rechtsformen wie Einzelun-
ternehmen, die KG, die OHG oder die GbR entfallt jeweils nur ein sehr kleiner
Teil der Unternehmen. Die Stichprobe umfasst zu rund 54 % inhabergefuhrte
Unternehmen.

Abbildung 3: Struktur der befragten Unternehmen nach Rechtsform, in %

GmbH 59,9

GmbH & Co. KG 21,6

AG 10,4

KG :|1,8

Einzelunternehmen :| 2,1

Sonstiges :| 4,3

- © IfM Bonn
n =662 05 92 003

8 Quelle: Statistisches Bundesamt: Sonderauswertung des Unternehmensregisters im Auf-
trag des IfM Bonn, Wiesbaden, Februar 2006; Berechnungen des IfM Bonn.
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2.3 Zur befragten Person

Da keine Adressdatei Auskunft tGber die Personalverantwortlichen in den Un-
ternehmen zu geben vermag, richteten sich die Fragebogen an eine/n der Ge-
schaftsfihrer/innen. Diese erwiesen sich wie erwartet nicht immer als die ge-
eigneten Ansprechpartner. Gleichwohl wurde der Fragebogen zu knapp zwei
Dritteln von den Inhaber/innen bzw. Geschaftsfihrer/innen der Unternehmen
beantwortet (vgl. Abbildung 4). In 17,7 % der Falle wurde der Fragebogen von
der Leiter/in und in rund 8 % der Falle von einer Mitarbeiter/in der Personalab-
teilung beantwortet. 5,6 % der vorliegenden Fragebogen wurden von der kauf-
mannischen Leitung ausgefllt.

Abbildung 4: Position der befragten Person im Unternehmen, in %

(Mit)Inhaber/in 30,9
Angestellte/r Geschaftsfiihrer/in 32,2
Leiter/in Personalabteilung 17,7
Mitarbeiter/in Personalabteilung 7,9
Kaufmannische/r Leiter/in 5,6
Sonstiges 5,6
n = 656 m

Die Fragebogen wurden mit einem Anteil von 37,2 % von Frauen beantwortet,
sie waren mit einem Anteil von 34,6 % etwas seltener als die antwortenden
Manner an den beschriebenen Auswahlentscheidungen beteiligt. Die antwor-
tenden Frauen sind mit einem Durchschnittsalter von 43,6 Jahren signifikant
junger als die antwortenden Manner mit 47,6 Jahren. Die weit Uberwiegende
Mehrheit, rund 95 %, der Befragten hat ihren Arbeitsplatz in der Unterneh-
menszentrale.
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3. Reprasentanz von Frauen in Flihrungspositionen

Da die vorliegenden Datenquellen nur begrenzt Auskunft Gber den Frauenan-
teil an den FUhrungspositionen zu geben vermogen, insbesondere nicht diffe-
renziert nach verschiedenen Unternehmensmerkmalen, liegt eines der For-
schungsinteressen in der Ermittlung eben dieses Anteilswertes, wobei zwi-
schen dem Anteil an den Fuhrungskraften, den Fuhrungsnachwuchskraften
und den Auszubildenden zu differenzieren ist. Zudem gilt es, mittels bivariater
und multivariater Verfahren die betrieblichen Faktoren zu identifizieren, die den
Frauenanteil an den FUhrungskraften beeinflussen.

3.1 Vorbemerkungen

Wie bereits in der Einleitung angeklungen ist, gehen die Angaben zum Frau-
enanteil an den FUhrungspositionen auseinander. Worin diese Abweichungen
im Einzelnen begrundet liegen, soll im Folgenden naher beleuchtet werden.
Dabei ricken insbesondere die jeweilige Datenbasis und die Definition des-
sen, was eine Fuhrungsposition oder eine Flhrungskraft ist, in das Blickfeld.
Wie aus Tabelle 5 hervorgeht, bestehen erstens Unterschiede in der Erhe-
bungseinheit. Wahrend bei Hoppenstedt das Unternehmen und im I|AB
Betriebspanel der Betrieb die Erhebungseinheit darstellen, werden im Mikro-
zensus, im Labor Force Survey und im sozio-oekonomischen Panel die Er-
werbstatigen befragt. Die Hoppenstedt Firmendatenbank umfasst zudem nicht
alle Unternehmen in Deutschland, sondern lediglich etwa die 80.000 grofiten
Unternehmen (ob vollstandig, ist nicht bekannt).

Ein grundlegendes Problem bei der empirischen Auseinandersetzung mit Fluh-
rungskraften stellt deren definitorische Abgrenzung dar. Welche Tatigkeiten
sollen als Fuhrungstatigkeiten aufgefasst werden, welchen Anteil sollen die
Flhrungsaufgaben am gesamten Aufgabenspektrum eines Erwerbstatigen
mindestens ausmachen und bis zu welcher Hierarchieebene oder welcher Lei-
tungsspanne sollen Erwerbstatige mit FUhrungsaufgaben als Flhrungskrafte
erfasst werden? Diese Fragen mussen in einer Weise beantwortet werden, die
eine standardisierte Erhebung mdglich macht, die es also den Befragten mit
grolitmaoglicher Klarheit erlaubt, sich selbst der Kategorie Flihrungskraft zuzu-
ordnen oder diejenigen Beschaftigten im Unternehmen zu identifizieren, die
der Kategorie Fuhrungskraft zuzuordnen sind.
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Tabelle 5: Vorliegende Datenquellen zum Frauenanteil an Fuhrungspositio-

nen
Quelle Datenbasis Definition Anteilswert
Sozio-oekono- | Reprasentative Angestellte mit umfassenden Fihrungs- |22 % (2004)

misches Panel
(Holst 2006)

Haushaltsstich-
probe mit Gber
24.000 Befragten

aufgaben = Direktor/innen, Geschafts-
fuhrer/innen, Vorstande

Mikrozensus
(Breiholz u.a.
2005)

Repréasentative
Haushaltsstich-
probe (1 % aller
Haushalte, ca.
370.000 Haushal-
te mit 820.000
Personen)

Angestellte mit selbstandiger Leistung in
verantwortlicher Tatigkeit oder mit be-
grenzter Verantwortung fur andere An-
gestellte mit umfassenden Fiihrungs-
aufgaben und Entscheidungsbefugnis-
sen (siehe auch Labor Force Survey)

33 % (2004)
21,2 %
(2004)

Labor Force
Survey

Siehe Mikrozen-
sus

Direktoren und Hauptgeschéaftsfuhrer
(Leitung von Unternehmen oder Organi-
sationen mit 10 oder mehr Beschaftig-
ten), Produktions- und Operationsleiter
(Leitung der Bereiche Produktion
und/oder Operation in Unternehmen und
Organisationen mit 10 oder mehr Be-
schaftigten), sonstige Fachbereichsleiter
(Leitungsfunktionen in Unternehmer
oder Organisationen mit 10 oder mehr
Beschaftigten, die aber nicht produkti-
ons- oder operationsbezogen sind), Lei-
ter kleiner Unternehmen (Leitung kleiner
Unternehmen oder Organisationen mit
bis zu 9 Beschaftigten im eigenen Na-
men oder fir den Eigentiimer)

28 % (2004)

IAB
Betriebspanel
(Brader/Lewe-
renz 2006)

Repréasentative
Betriebsstichprobe
mit rund 16.000
Befragten

Angestellte/Beamte mit Vorgesetzten-
funktion auf der ersten (Geschaftsfih-
rer/innen, Eigentimer/innen, Vorstande,
Filial- und Betriebsleiter/innen) und
zweiten FUhrungsebene

ca. 25 % auf
1.und 41 %
auf 2. Flih-
rungsebene
(2004)

Hoppenstedt
Firmendaten-
bank
(Hoppenstedt
2005)

ca. 80.000 grofite
Unternehmen in
Deutschland (mit
einem Jahresum-
satz von 3,5 Mio.
€ und mehr oder
35 und mehr Be-
schaftigten)

FUhrungspositionen im Top- und Middle-
management (z.B. Geschaftsfihrerin-
nen, Direktor/innen, Vorstande, Ver-
triebsleiter/innen, Marketingleiter/innen,
Einkaufsleiter/innen, Technische und
EDV-Leiter/innen)

10,4 %
(2004)

Quelle: Eigene Darstellung

Den in Tabelle 5 wiedergegebenen Datenquellen liegen jeweils andere, d.h.
auch unterschiedlich weite Definitionen zu Grunde. Angesichts dieser unter-
schiedlichen Konzeptionen werden die Unterschiede in den Anteilswerten bes-
ser nachvollziehbar. Fihrt man sich zudem vor Augen, dass der Frauenanteil
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an den Fuhrungskraften um so geringer ausfallt, je héher die Fihrungsposition
in der Unternehmenshierarchie angesiedelt ist, dann gibt der ausgewiesene
Anteilswert im Umkehrschluss Auskunft dariber, wie weit die Fuhrungskraft-
Definition gefasst ist. Am engsten ist ganz offensichtlich die Hoppenstedt-
Definition.

Unklar ist, warum die ausgewiesenen Anteilswerte (fir Angestellte mit umfas-
senden FUhrungsaufgaben) gemaly Mikrozensus und Labor Force Survey dif-
ferieren, denn die deutschen Daten im Labor Force Survey stammen aus dem
Mikrozensus, d.h. die Werte sollten identisch sein. Da die Ursprungsdaten des
Labor Force Survey nur mittels einer Sonderauswertung ausgewertet werden
kénnen, kann eine Uberpriifung der Berechnung nicht vorgenommen werden.

3.2 Der Frauenanteil an verschiedenen Mitarbeitergruppen

Welche Anteilswerte ergeben sich nun aufgrund der durchgefihrten Unter-
nehmensbefragung? In die nachfolgende Berechnung des Frauenanteils an
den verschiedenen Mitarbeitergruppen konnen jeweils nur diejenigen Unter-
nehmen einbezogen werden, die zugleich Angaben dazu gemacht haben, wie
viele Mitarbeiter einer Gruppe sie insgesamt beschaftigen und wie viele davon
Frauen sind. Um wie viele Unternehmen es sich jeweils handelt und wie hoch
der jeweilige Frauenanteil ist, geht aus Tabelle 6 hervor. Der ausgewiesene
Anteilswert gibt den Durchschnittswert fir alle in die Berechnung einbezoge-
nen Unternehmen wieder. Demnach liegt der Frauenanteil an den Belegschaf-
ten insgesamt bei 40,3 %.9 Der Frauenanteil an den Fuhrungskraften (ein-
schlieBlich leitenden Angestellten) liegt bei 24,2 %, der an der Gruppe der
Vorstande, Geschaftsfuhrer/innen und tatigen Inhaber/innen liegt bei 18,5 %.

9 Dass dieser Wert deutlich unter dem Frauenanteil allen Erwerbstatigen (44,8 %) liegt
(vgl. Statistisches Bundesamt 2005a; Berechnungen des IfM Bonn), ist zum Teil darauf
zurlckzufiihren, dass Frauen - sowohl in abhangiger Position als auch als Selbstandige -
Uberproportional stark gerade in kleinen Unternehmen vertreten sind (vgl. Biersack u.a.
2001, S. 212 ff.), die hier allerdings ausgeklammert wurden. Starker durfte allerdings die
Nicht-Berlcksichtigung des o6ffentlichen Diensts wiegen, in dem der Frauenanteil an den
Beschaftigten bei 51,7 % liegt (vgl. Statistisches Bundesamt 2005b; Berechnungen des
IfM Bonn).
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Tabelle 6: Frauenanteil an verschiedenen Mitarbeitergruppen, in % (Unter-
nehmen mit 50 und mehr Beschaftigten)

Mitarbeitergruppe Fallzah® Anteilswert
Un-/angelernte Arbeiter/innen und einfache Angestellte 487 49,6
Facharbeiter/innen und qualifizierte Angestellte 523 40,5
Spezialist/innen 430 29,2
Flhrungskrafte (einschliell. leitende Angestellte) 544 24,2
Vorstande, Geschéaftsflihrer/innen, tatige Inhaber/innen 517 18,5
Auszubildende 502 43,0
Beschaftigte insgesamt 347 40,3
© IfM Bonn

a)

In die jeweiligen Berechnungen konnten nur die Félle einbezogen werden, die zugleich
Angaben dazu gemacht, wie viele Mitarbeiter/innen der jeweiligen Gruppe sie beschafti-
gen und wie viele davon Frauen sind. An den Unterschieden in den jeweiligen zu Grunde
liegenden Fallzahlen lasst sich ablesen, dass dieser Fragenkomplex vergleichsweise
schlecht beantwortet wurde. Dies liegt vor allem darin begrindet, dass viele Unternehmen
keine ausgekliigelte Personalstatistik flihren und/oder deren Mitarbeiterkategorien nicht
ohne weiteres mit den im Fragebogen vorgegebenen Kategorien in Ubereinstimmung zu
bringen sind, so dass fir einige Unternehmen der Rechercheaufwand zu grof3 war.

Quelle: Ungewichteter Datensatz

Der hochste Frauenanteil ist mit knapp 50 % in der Gruppe der un-/angelern-
ten Arbeiter/innen und einfachen Angestellten zu verzeichnen. In der Gruppe
der Facharbeiter/innen und qualifizierten Angestellten ist er mit 40,5 % in etwa
so hoch wie der an allen Beschaftigten. Deutlich unter diesem Wert liegt der
Frauenanteil an der Gruppe der Spezialist/innen10 mit 29,2 %. Frauen stellen
schlieBlich 43 % der Auszubildenden in den befragten Unternehmen.

Die bisher vorgestellten Anteilswerte basieren auf dem Originaldatensatz (oh-
ne Unternehmen mit weniger als 50 Beschaftigten), der, wie in Kapitel 2 darge-
legt, die Unternehmen in Deutschland nicht vollstandig reprasentiert. Diese
Reprasentativitat wird Uber eine Gewichtung hergestellt. Auf der Grundlage
des gewichteten Datensatzes ergeben sich die in Tabelle 7 wiedergegebenen
Frauenanteile an den einzelnen Beschaftigtengruppen. Die Abweichungen zu
dem ungewichteten Datensatz sind allerdings eher geringfiigig. Der Frauenan-
teil an den FUhrungskraften (einschliel3lich leitenden Angestellten) liegt nun bei
24,4 %, der an der Gruppe der Vorstande, Geschaftsfuhrer/innen und tatigen
Inhaber/innen bei 22,3 %. Der hier ermittelte Frauenanteil an den Fuhrungs-

10 Unter Spezialist/innen werden Mitarbeiter verstanden, die aufgrund besonderer Fachkun-
digkeit in standiger Funktion Spezialaufgaben bearbeiten, z.B. in der Forschung & Ent-
wicklung oder in Stabsstellen.
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kraften deckt sich damit nahezu mit dem, der auf der Grundlage des sozio-
oekonomischen Panels ermittelt wurde. Der Frauenanteil an der Gruppe der
Vorstande, GeschaftsfUhrer/innen und tatigen Inhaber/innen liegt unter dem,
den Kay u.a. (2003) fur das Jahr 2002 ermittelt haben (26,0 %). Diese Diskre-
panz durfte im Wesentlichen darauf zurlickzuflihren sein, dass Kay u.a. (2003)
Unternehmen aller GroRenklassen bericksichtigt haben und der betrachtete
Frauenanteil in den kleinen Unternehmen (deutlich) héher ist als in den mittle-
ren und grof3en Unternehmen (siehe auch Tabelle 8).

Tabelle 7: Frauenanteil an verschiedenen Mitarbeitergruppen, in % (Unter-
nehmen mit 50 und mehr Beschaftigten)

Mitarbeitergruppe Fallzahl® Anteilswert
Un-/angelernte Arbeiter/innen und einfache Angestellte 487 48,2
Facharbeiter/innen und qualifizierte Angestellte 523 38,3
Spezialist/innen 430 29,8
Flhrungskrafte (einschlief3lich leitende Angestellte) 544 244
Vorstande, Geschaftsfihrer/innen, tatige Inhaber/innen 517 22,3
Auszubildende 502 40,3
Beschaftigte insgesamt 347 38,2
© IfM Bonn

a)

siehe Anmerkung Tabelle 6.
Quelle: Gewichteter Datensatz

Der Frauenanteil an der Gruppe der Vorstande, Geschéaftsfihrer/innen und
tatigen Inhaber/innen liegt unter dem an den Ubrigen FUhrungskraften. Dies
deutet darauf hin, dass flr Frauen der Zugang zur obersten Flhrungsebene
nochmals schwieriger ist als zu Flihrungspositionen tberhaupt.1! Gleichwohl
sollten diese Anteilswerte nur mit Vorsicht miteinander verglichen werden,
denn bei den Vorstanden, Geschéftsfuhrer/innen und tatigen Inhaber/innen
handelt es sich um eine strukturell andere Gruppe als bei den ausschlielilich
angestellten FUhrungskraften. Strukturell anders insofern, als sie auch Perso-
nen umfasst, die (Mit)Eigentimer/innen des Unternehmens sind. Deren Zu-
gang zur Unternehmensfihrung wird durch andere Mechanismen bestimmt als
der Zugang zu Fuhrungspositionen im Angestelltenverhaltnis.

11 Dass von der Hierarchieebene, auf der die Flhrungsposition angesiedelt ist, ein Einfluss
auf den Frauenanteil an den Fuhrungspositionen ausgeht, haben bereits die Daten von
Hoppenstedt und Brader/Lewerenz (2006) angezeigt.
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Der Fragebogen gibt auch Auskunft dariber, welchen Fachrichtungen die Fih-
rungskrafte zuzuordnen sind. Dabei wird zwischen den Fachrichtungen kauf-
mannisch/juristisch einerseits und technisch/natur-/ingenieurwissenschaftlich
andererseits unterschieden. Der Anteil der Frauen an den kaufmannisch oder
juristisch ausgerichteten Flhrungskraften liegt mit 31,8 % deutlich Gber dem
an den technisch, natur- oder ingenieurwissenschaftlich ausgerichteten Fuh-
rungskraften mit 10,8 %, jeweils im Durchschnitt der Unternehmen.12 Hierin
spiegeln sich - wenn auch nicht allein, worauf Revermann (2005) aufmerksam
macht - die unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen von Frauen und Man-
nern bei der Studienfachwahl wider.

SchlieBlich liegen Angaben zum Frauenanteil an den Fihrungsnachwuchskraf-
ten und den sogenannten Potenzialtrager/innen13 vor. Der Frauenanteil an
den Fuhrungsnachwuchskraften betragt 32,9 %, der an den sogenannten Po-
tenzialtrager/innen 36,8 %.

3.3 Einfluss ausgewahlter Unternehmensstrukturmerkmale auf den
Frauenanteil an den Fiihrungskraften und der Geschaftsfiihrung

Bevor in Kapitel 3.5 die betrieblichen Einflussfaktoren auf den Frauenanteil an
den Flhrungspositionen mit Hilfe multivariater Regressionsschatzungen iso-
liert werden, soll zunachst in Kapitel 3.3 der Einfluss ausgewahlter Unterneh-
mensstrukturmerkmale'4 und in Kapitel 3.4 der Einfluss betrieblicher MaR-
nahmen zur Férderung von Frauen in FUhrungspositionen auf den Frauenan-
teil an den Fuhrungskraften und der Gruppe der Vorstande, Geschaftsfih-
rer/innen und tatigen Inhaber/innen mittels deskriptiver Verfahren untersucht
werden. Auf diese Weise kann ein grobes Abbild der betrieblichen Wirklichkeit
gegeben werden.

Die deskriptive Analyse zeigt, dass der Frauenanteil an beiden betrachteten
Personengruppen - wie erwartet - von der Unternehmensgrof3e beeinflusst
wird (vgl. Tabelle 8), wobei dies in starkerem Mal3e fur die Gruppe Vorstande,

12 Diese und die nachfolgenden Berechnungen wurden - sofern nicht anders gekennzeich-
net - auf der Grundlage des gewichteten Datensatzes vorgenommen; sie beziehen sich
mithin nur auf die Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten.

13 Unter Potenzialtrager/innen werden Mitarbeiter/innen verstanden, die aufgrund besonde-
rer Fachkundigkeit in stdndiger Funktion Spezialaufgaben bearbeiten, z.B. in der For-
schung und Entwicklung oder in Stabsstellen, die im Falle der Bewahrung in Fihrungs-
positionen aufriicken werden.

14 Entsprechende Angaben fiir die tbrigen Mitarbeitergruppen finden sich in den Anhang-
Tabellen 1 und 2.
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Geschaftsfuhrer/innen und tatige Inhaber/innen zu gelten scheint: Tendenziell
nimmt der Frauenanteil an beiden Personengruppen in den befragten Unter-
nehmen mit zunehmender Unternehmensgrofie ab.

Tabelle 8: Frauenanteil an den Fuhrungskraften und an den Vorstanden,
Geschaftsfuhrer/innen und tatigen Inhaber/innen nach Unterneh-
mensgrofde, in %

Frauenanteil an den ...

Unternehmen mit ... Beschaftigen Vorstanden, Geschafts-

FUhrungskraften fUhrer/innen und tatigen

Inhaber/innen
bis 49 (30,2) (37,0)
50-99 29,6 27,1
100 - 249 25,5 27,3
250 - 499 27,7 13,9
500 und mehr 21,2 8,6
Insgesamt 244 22,3
n= 542 565
© IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz (In Klammern: Die Angaben zu den Unternehmen mit bis zu
49 Beschaftigten beruhen auf dem ungewichteten Datensatz. Diese Unternehmen
wurden in die Gesamtbetrachtung nicht aufgenommen, weil in diesem Segment kei-
ne systematische Stichprobenziehung stattgefunden hat. Die Angaben sind deswe-
gen moglicherweise nicht valide. Gleichwohl liefern sie gewisse Anhaltspunkte, wes-
wegen sie hier berichtet werden.)

Gemal Holst (2005, 2006), Breiholz u.a. (2005) und Brader/Lewerenz (2006)
besteht ein Zusammenhang zwischen der Wirtschaftszweigzugehdrigkeit eines
Unternehmens und dem Frauenanteil an den Flhrungskraften; dies zeigt sich
auch in der vorliegenden Unternehmensbefragung (vgl. Tabelle 9). So liegt der
Frauenanteil im Durchschnitt der Einzelhandels- und der Dienstleistungsunter-
nehmen, unabhangig davon, ob sie ihre Leistungen Uberwiegend fur Unter-
nehmen oder fur Personen und Haushalte erbringen, GUber dem Durchschnitt
aller Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten, wohingegen er im Durch-
schnitt der Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes, des Baugewerbes,
des GrolR3handels und des Verkehrs unter dem Durchschnitt aller Unternehmen
mit 50 und mehr Beschaftigten liegt.
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Tabelle 9: Frauenanteil an den FiUhrungskraften und an den Vorstanden,
Geschaftsfuhrer/innen und tatigen Inhaber/innen nach Wirt-
schaftszweigen, in % (Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftig-

ten)
Frauenanteil an den ...

Wirtschaftszweig Vorstanden, Geschéfts-

Flhrungskraften fuhrer/innen und tatigen

Inhaber/innen
Verarbeitendes Gewerbe, Bergbau, 15,9 18,7
Energie
Baugewerbe 6,4 17,6
Grol3handel 19,7 16,3
Einzelhandel 39,6 35,0
Verkehr 18,1 9,6
Dienstleistungen Uberwiegend fur 29,8 17,6
Unternehmen
Dienstleistungen Uberwiegend fur 40,4 38,4
Personen und Haushalte
Sonstige 31,7 27,4
Insgesamt 24 4 22,2
n= 539 511
© IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

Die fur die Gruppe der FUhrungskrafte beschriebenen Muster gelten im We-
sentlichen auch fur die Gruppe der Vorstande, Geschaftsfuhrer/innen und tati-
gen Inhaber/innen. Gleichwohl fallt auf, dass bei dieser Beschaftigtengruppe
die Abweichungen vom Mittelwert in den einzelnen Wirtschaftszweigen nicht
so stark sind wie bei den FUhrungskraften. Bemerkenswert ist dartiber hinaus,
dass der Frauenanteil an den Vorstanden, Geschaftsfihrer/innen und tatigen
Inhaber/innen im Baugewerbe deutlich hdher ist als der an den Fuhrungskraf-
ten, wohingegen er in Unternehmen, die Uberwiegend Dienstleistungen fur Un-
ternehmen erbringen, sowie in Unternehmen des Verkehrssektors deutlich un-
terhalb dem an den Fuhrungskraften liegt.

Der Frauenanteil sowohl an den Fuhrungskraften als auch an Vorstanden, Ge-
schaftsfihrer/innen und tatigen Inhaber/innen ist in den Unternehmen, die ih-
ren Sitz in Ostdeutschland haben, hoher als der in den Unternehmen mit Sitz
in Westdeutschland (vgl. Tabelle 10). Da allerdings die ostdeutschen Unter-
nehmen im Durchschnitt kleiner sind als westdeutsche und sich zudem die
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Verteilung der Unternehmen auf die Wirtschaftszweige in Ost- und West-
deutschland unterscheidet, sind die aufscheinenden Unterschiede vermutlich
hierauf zurlckzufiuhren. Ob diese Vermutung zutrifft, wird im nachfolgenden
Kapitel 3.5 Gberpruft.

Tabelle 10: Frauenanteil an den Fuhrungskraften und an den Vorstanden,
Geschaftsfuhrer/innen und tatigen Inhaber/innen nach Unterneh-
menssitz, in % (Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten)

Frauenanteil an den ...

Unternehmenssitz VOfSténden, Geschafts-

Flhrungskraften fUhrer/innen und tatigen

Inhaber/innen
Ostdeutschland 30,9 29,1
Westdeutschland 23,4 20,5
Nordrhein-Westfalen 22,7 17,6
Insgesamt 24,5 22,3
n= 539 512
© IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

Die Unternehmen mit Sitz in Nordrhein-Westfalen unterscheiden sich hinsicht-
lich des Frauenanteils an den Fuhrungskraften nur geringfligig von den Unte-
nehmen mit Sitz in anderen westlichen Bundeslandern. Demgegenuber liegt
der Frauenanteil an Vorstanden, Geschaftsfuhrer/innen und tatigen Inha-
ber/innen der Unternehmen mit Sitz in Nordrhein-Westfalen deutlicher unter
dem der Unternehmen mit Sitz in den anderen westlichen Bundeslandern.
Dies durfte grofdtenteils auf Unterschiede in der Unternehmensgrofe und der
Wirtschaftsstruktur zurliickzufiihren sein.

3.4 MaBnahmen zur Forderung von Frauen in Flihrungspositionen

Von den vielen betrieblichen Einflussfaktoren, die moglicherweise den Frau-
enanteil an den Fuhrungspositionen beeinflussen, sollen zwei im Folgenden
wegen ihrer zentralen Bedeutung einer bivariaten Analyse unterzogen werden.
Zum einen handelt es sich dabei um Malinahmen zur besseren Vereinbarkeit
von Beruf und Familie, zum anderen um PersonalentwicklungsmalRnahmen. In
diesen beiden Kategorien sind die wesentlichen personalpolitischen Mallnah-
men zusammengefasst, die einen Beitrag zur Férderung von Frauen in Fih-
rungspositionen leisten konnen.
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Zunachst zu den freiwilligen Regelungen (einschliellich Betriebsvereinbarun-
gen), die es Fuhrungs- und FUihrungsnachwuchskraften erleichtern sollen, Be-
ruf und Familie miteinander zu vereinbaren: Ein gutes Funftel der befragten
Unternehmen gibt an, solche Regelungen getroffen zu haben. Dabei handelt
es sich im Wesentlichen um verschiedene Formen der flexiblen Arbeitszeitge-
staltung, Angebote zur Teilzeitarbeit, zur Unterstitzung bei der Kinderbetreu-
ung und der Tele-/Heimarbeit (vgl. Abbildung 5). Unternehmen, die mindes-
tens eine MalRinahme praktizieren, weisen mit 30,6 % einen hdoheren Frauen-
anteil an den Fuhrungskraften auf als Unternehmen, die ihren Fihrungskraften
in Sachen Vereinbarkeit von Beruf und Familie nicht mit expliziten Regelungen
entgegen kommen. In letzteren liegt der Frauenanteil an den Fuhrungskraften
bei 21,2 %. Ob familienfreundliche Regelungen tatsachlich einen positiven Ein-
fluss auf die Reprasentanz von Frauen in Flhrungspositionen haben oder aber
andere Faktoren flr den obigen Befund verantwortlich sind, wird in Kapitel 3.5
mittels einer multivariaten Analyse Uberpruft.

Abbildung 5: Freiwillige Regelungen, die es Fuhrungs- und FUhrungsnach-
wuchskraften erleichtern, Beruf und Familie miteinander zu ver-
einbaren (Mehrfachnennungen), in % der Unternehmen

Flexible Arbeitszeitgestaltung 8,4
Teilzeitarbeit 4.6
Tele-/Heimarbeit 2,9

Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung :I 1,7

Familienfreundliche Urlaubsregelung ] 0,3

MaRnahmen zur Kontakterhaltung
wahrend der Erziehungsphase

Unbdrokratische Einzelfallldsung 3,5

Sonstiges 4,0

Unternehmen mit mindestens einer
der genannten MalRnahmen

- © IfM Bonn
n =593 06 92 030

Quelle: Gewichteter Datensatz

| 225

Personalentwicklungsmalinahmen fur Fuhrungs(nachwuchs)krafte bieten
71,2 % der Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten an. Wie Abbildung 6
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zu entnehmen ist, handelt es sich bei diesen MalRnahmen in erster Linie um
fachliche (65,8 %) und personenbezogene Fort- und Weiterbildung (52,9 %).
An dritter Stelle folgt mit einigem Abstand die unterstitzende Beratung durch
Einzelpersonen (25,8 %). Programme zur Nachwuchsférderung finden sich
noch in knapp einem Flnftel der Unternehmen, betriebliche Karriereplanung
findet in jedem sechsten Unternehmen statt.

Abbildung 6: Malnahmen zur Unterstitzung von Flihrungs- und Flhrungs-
nachwuchskraften in ihrer beruflichen Entwicklung (Mehrfach-
nennungen), in % der Unternehmen

Fachliche Fort- und Weiterbildung 65,8

Personenbezogene Fort- und
Weiterbildung

52,9

Unterstitzende Beratung durch 258
Einzelpersonen ’
Programm zur 18,7
Nachwuchsférderung
Betriebliche Karriereplannung 14,3

Sonstiges :| 4,3
n = 582 e

Quelle: Gewichteter Datensatz

Fir die Fragestellung der vorliegenden Untersuchung ist allerdings von groéfRe-
rer Bedeutung, in welchem Ausmal} weibliche Flhrungs- und Flhrungsnach-
wuchskrafte an den PersonalentwicklungsmalRnahmen partizipieren. Wie aus
Abbildung 7 hervorgeht, liegt der Frauenanteil an den einzelnen Mallnhahmen
Uber alle Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten hinweg bei Gber 40 %,
bei der unterstitzenden Beratung durch Einzelpersonen liegt er sogar bei
50 %. Diese Anteilswerte liegen deutlich Uber dem Frauenanteil an den Fuh-
rungskraften, den Fihrungsnachwuchskraften oder den sogenannten Potenzi-
altrager/innen. Ob die Unternehmen Frauen tatsachlich Gberproportional hau-
fig in die EntwicklungsmalRnahmen einbeziehen oder aber die Ergebnisse eher
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darauf zurlGckzufihren sind, dass ein relativ grolRer Anteil der Unternehmen
hierzu keine Angaben gemacht hat und es hierdurch zu starkeren Verzerrun-
gen kommt, kann nicht abschlieRend geklart werden.

Abbildung 7: Frauenanteil an den Teilnehmer/innen an den MalRhahmen zur
Unterstitzung von Fuhrungs- und Fuhrungsnachwuchskraften
in ihrer beruflichen Entwicklung in den letzten drei Jahren, in %

Fachliche Fort- und Weiterbildung 40,7
Personenbezogene Fort- und 410
Weiterbildung ’

Unterstitzende Beratung durch 49.6
Einzelpersonen '

Programm zur 40,5
Nachwuchsfoérderung
Betriebliche Karriereplanung 44,0
Sonstiges 38,0

- © IfM Bonn
n =285 06 92 037

Quelle: Gewichteter Datensatz

In den Unternehmen, die ihre FUhrungs- und Fuhrungsnachwuchskrafte durch
Malinahmen in ihrer beruflichen Entwicklung unterstitzen, liegt der Frauenan-
teil an den Fuhrungskraften mit 24,6 % leicht Uber dem, den Unternehmen oh-
ne derartige MaRnahmen aufweisen (22,7 %).

3.5 Multivariates Modell: Einflussfaktoren auf den Frauenanteil an den
Fuhrungskraften und der Geschaftsfihrung

Wie bereits angedeutet, beeinflussen sich eine Reihe von Unternehmens-
merkmalen gegenseitig, so z.B. Branchenzugehdrigkeit, Unternehmensgrofie
oder Unternehmenssitz. Um solche Inderdependenzen zu kontrollieren, bietet
sich der Einsatz multivariater Verfahren, hier eines linearen Regressionsmo-
dells, an. Multivariate Verfahren ermdglichen es, den Einfluss einzelner Vari-
ablen auf die zu erklarende Variable, hier der Frauenanteil an den Fihrungs-
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kraften bzw. an der Gruppe der Vorstande, Geschaftsfihrer/innen und tatigen
Inhaber/innen, unter Konstanthaltung aller anderen Merkmale zu isolieren. Auf
diese Weise kann zugleich Uberpruft werden, inwieweit das Ergreifen bestimm-
ter frauenférdernder MalRnahmen oder das Verfolgen des Unternehmensziels
"Frauenférderung" unter sonst gleichen Bedingungen zu einem erhdhten
Frauenanteil an den Fuhrungskraften beitragt.

Zunachst zum Frauenanteil an den Fuhrungskraften: Wie Tabelle 11 zu ent-
nehmen ist, hat der Frauenanteil an allen abhangig Beschaftigten eines Unter-
nehmens (ohne Fuhrungskrafte und Auszubildende) den starksten Einfluss auf
den Frauenanteil an den Fuhrungskraften.15 Je hoher der Frauenanteil an den
abhangig Beschaftigten ist, desto héher ist unter sonst gleichen Bedingungen
der Frauenanteil an den FUhrungskraften. Wenn also in einem Unternehmen
bereits viele Frauen auf unteren und mittleren Hierarchieebenen beschaftigt
sind, gelingt es auch vergleichsweise vielen Frauen, Positionen auf hdéheren
Hierarchieebenen einzunehmen. Umgekehrt gelangen relativ wenige Frauen in
Flhrungspositionen, wenn der Frauenanteil an der Ubrigen Belegschaft gering
ist.

Die Branchenzugehdrigkeit eines Unternehmens hat - wie sich bereits in der
bivariaten Analyse andeutete - einen signifikanten Einfluss auf den Frauenan-
teil an den Fuhrungskraften. In Dienstleistungsunternehmen, im Einzelhandel
sowie in Unternehmen sonstiger Wirtschaftszweige ist der Frauenanteil an den
FUhrungskraften unter sonst gleichen Bedingungen hdher als in Unternehmen
des verarbeitenden Gewerbes. Ob ein Unternehmen im Baugewerbe tatig ist,
hat unter sonst gleichen Bedingungen hingegen keinen signifikanten Einfluss
auf den Frauenanteil an den Fuhrungskraften. Dieser Befund Uberrascht zu-
nachst, schliellich war das Baugewerbe in der bivariaten Analyse der Wirt-
schaftszweig mit dem niedrigsten Frauenanteil an den Fuhrungskraften. Dass
das Baugewerbe in der multivariaten Analyse keinen signifikanten Einfluss auf
den Frauenanteil an den Fuhrungskraften ausubt, liegt im Wesentlichen darin
begrundet, dass in vielen Bauunternehmen auch der Frauenanteil an den tbri-
gen Beschaftigten vergleichsweise niedrig ist. Da dieser Einfluss in dem linea-
ren Regressionsmodell aber gesondert erfasst wird, verliert sich der vermeint-
liche Brancheneffekt.

15 Lesenhilfe: Der standardisierte Beta-Wert gibt die (relative) Starke des Einflusses der ein-
zelnen Einflussfaktoren wieder. Ein positives Vorzeichen deutet einen positiven, ein ne-
gatives Vorzeichen einen negativen Einfluss auf die zu erklarende Variable an.
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Tabelle 11: Einflussfaktoren auf den Frauenanteil an den Fuhrungskraften
und den Vorstanden, Geschéaftsfihrer/innen und tatigen Inha-

ber/innen in %

Frauenanteil an den ...
Vorstanden, Ge-
, . a) | Schaftsflhrer/innen
FUhrungskraften und tatigen Inha-
ber/innen®
Standardisiertes Standardisiertes
Beta Beta
Unternehmensziel: ausgewogener Anteil von 0,079 0,032
Frauen und Mannern auf allen Hierarchieebenen’
Frauen in Fihrungspositionen sind
... ein Ausdruck von Modernitat (Fortschrittlich- -0,003 -0,059
keit) nach innen und auf3en®
... eine wichtige Ergéanzung des Fihrungskrafte- 0,043 0,109
potenzials®
... eine wesentliche Voraussetzung fur erfolgrei- -0,050 -0,137
che Teamarbeit®
... hotwendig, um die Arbeits- und Fihrungskul- -0,149** 0,025
tur zu verandern®
... unverzichtbar fir den Unternehmenserfolg® 0,166** -0,116
... kein wesentlicher Vorteil gegenlber rein -0,083 0,023
mannlichen Fiihrungsteams®
Freiwillige Regelungen zur Erleichterung der Ver- -0,034 0,085
einbarkeit von Beruf und Familie von Fiihrungs-
kraften
MaRnahmen zur Unterstiitzung von Fihrungs- 0,075 0,016
und Fihrungsnachwuchskraften
Kontrollvariablen:
Branchendummys (Referenz: Verarbeitendes Gewerbe)
Bau -0,050 -0,026
Einzelhandel 0,092* -0,059
GroRRhandel 0,011 0,007
Verkehr und Nachrichtentibermittiung 0,060 -0,025
Unternehmensnahe Dienstleistungen 0,101* 0,040
Haushaltsnahe Dienstleistungen 0,159** 0,189**
Sonstige 0,089 0,088

Fortsetzung
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Fortsetzung Tabelle 11

Frauenanteil an den ...
Vorstanden, Ge-
, . a) | Schaftsflhrer/innen
FUhrungskraften und tatigen Inha-
ber/innen”
Standardisiertes Standardisiertes
Beta Beta
Personalpolitische Charakteristika
Frauenanteil an Arbeiter/innen, Angestellten und 0,413*** 0,150**
Spezialist/innen
Voraussichtliche Entwicklung der Zahl der Fuh- 0,074 -0,081
rungskrafte in den nachsten flinf Jahren®
Voraussichtliche Entwicklung des Frauenanteils -0,095* -0,043
an den Fihrungskréaften in den nachsten funf Jah-
ren®
Vergitung der Flhrungskrafte im Branchendurch- 0,019 -0,088
schnitt*
Ubliche wéchentliche Arbeitszeit der Flihrungs- -0,063 -0,076
krafte im Branchendurchschnitt*
Betriebsrat vorhanden 0,088 -0,041
Unternehmenscharakteristika
Inhabergeflihrtes Unternehmen 0,026 0,173**
Eintrag ins Handelsregister 0,049 0,020
Eintrag in der Handwerksrolle 0,054 0,103
Freie Berufe 0,073 -0,065
Beschaftigte (log.) -0,031 -0,148**
Unternehmensalter (log.) -0,016 -0,036
Neue Bundeslander 0,063 -0,015
Voraussichtliche Umsatzentwicklung in den -0,003 -0,004
nachsten drei Jahren®
© IfM Bonn

* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; *** Signifikanzniveau 0,001

? 1 = keine Bedeutung, 5 = sehr groRRe Bedeutung

° 1 = stimme ich nicht zu, 5 = stimme ich zu16
¥ 1 = stark fallen, 5 = stark steigen

4 1 = deutlich unter, 5 deutlich iber dem Branchendurchschnitt
a) 398 von 595 Fallen; R?: 0,451, korrigiertes R 0,406
b) 377 von 571 Fallen; R% 0,291, korrigiertes R?: 0,229

16 Der besseren Interpretierbarkeit halber wurde die im Fragebogen verwendete Skala von
1 = stimme ich zu bis 5 = stimme ich nicht zu umkodiert in 1 = stimme ich nicht zu bis 5 =

stimme ich zu.
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Losgelost von der Betrachtung einzelner Branchen Uberrascht es, dass der
Wirtschaftszweigzugehorigkeit in der multivariaten Analyse noch ein signifikan-
ter Einfluss auf den Frauenanteil an den Fuhrungskraften zukommt. Insofern
stellt sich die Frage, welche in dem Modell nicht erfassten Merkmale es sind,
in denen sich die Unternehmen der verschiedenen Branchen unterscheiden
und die sich entsprechend auf den Frauenanteil an den FUhrungskraften aus-
wirken? Diese Frage muss zunachst unbeantwortet bleiben.

Anders als in der bivariaten Analyse haben die Unternehmensgrof3e und der
Unternehmenssitz in der multivariaten Analyse keinen Einfluss auf den Frau-
enanteil an den Fuhrungskraften. Unter sonst gleichen Umstanden ist der
Frauenanteil an den Fuhrungskraften nicht nur in den kleinen und mittleren
Unternehmen genau so hoch wie in den grol3en Unternehmen, sondern auch
in Unternehmen mit Sitz in West- wie in Ostdeutschland.

Von den berilcksichtigten personalpolitischen Charakteristika der Unterneh-
men hat neben dem Frauenanteil an den abhangig Beschaftigten (ohne Fuh-
rungskrafte und Auszubildende) ein weiteres einen signifikanten Einfluss: Der
Frauenanteil an den FUhrungskraften ist unter sonst gleichen Bedingungen um
so niedriger, je starker der Frauenanteil an den FUhrungskraften voraussicht-
lich in den nachsten funf Jahren steigen wird. Offenbar streben Unternehmen,
die bereits einen vergleichsweise hohen Frauenanteil an den Fiuhrungskraften
aufweisen, keine besondere Steigerung dieses Anteils in der naheren Zukunft
an, wohingegen Unternehmen, deren gegenwartiger Frauenanteil an den Flh-
rungskraften vergleichsweise niedrig ist, unter sonst gleichen Umstanden eine
Erhdéhung dieses Anteils in der ndheren Zukunft voraussehen.

Die Bedeutung des Unternehmensziels "ausgewogener Anteil von Frauen und
Mannern auf allen Hierarchieebenen" hat unter sonst gleichen Bedingungen
keinen signifikanten Einfluss auf den Frauenanteil an den Fuhrungskraften.
Das gleiche gilt fir den Umstand, ob ein Unternehmen freiwillige Regelungen
zur Erleichterung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie von Flihrungskraften
eingeflihrt hat oder ob es MalRnahmen zur Unterstitzung von Fuhrungs- und
FUhrungsnachwuchskraften bei ihrer beruflichen Entwicklung ergriffen hat.
Diese Befunde sind zunachst einmal ernlchternd, zeugen sie doch davon,
dass eine explizite Frauenférderungspolitik keinen (positiven) Einfluss auf die
Reprasentanz von Frauen in FUhrungspositionen zu haben scheint. In diesem
Zusammenhang gilt es allerdings zu berlcksichtigen, dass die Kodifizierung
von Frauenforderung noch keine Aussagen dartber zulasst, in welchem Aus-
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mald tatsachlich Frauenférderung in einem Unternehmen praktiziert wird. Auf
der anderen Seite bedeutet das Fehlen einer ausdrtcklichen Frauenférderung
nicht zwangslaufig, dass im Alltag eines Unternehmens keine praktische Frau-
enférderung betrieben wird. Moglicherweise sind die hier berichteten Befunde
also zum Teil den methodischen Grenzen standardisierter Befragungen ge-
schuldet.

Mit zwei Ausnahmen ist auch die Haltung eines Unternehmens gegenuber
Frauen in FUhrungspositionen ohne signifikanten Einfluss auf den Frauenanteil
an den Fuhrungspositionen. Je mehr ein Unternehmen der Aussage "Frauen
in FUhrungspositionen sind fur unser Unternehmen unverzichtbar fir den Un-
ternehmenserfolg" zustimmt, desto hoher ist unter sonst gleichen Bedingungen
der Frauenanteil an den Fuhrungskraften. Und je mehr ein Unternehmen der
Aussage "Frauen in Flhrungspositionen sind flr unser Unternehmen notwen-
dig, um die Arbeits- und Fuhrungskultur zu verandern" zustimmt, desto niedri-
ger ist, unter sonst gleichen Bedingungen, der Frauenanteil an den Fuhrungs-
kraften. Wahrend der erste Befund unmittelbar einsichtig ist - Unternehmen,
die Frauen in Fuhrungspositionen fir bedeutsam fur den Unternehmenserfolg
halten, werden sich um einen hohen Frauenanteil an den Fuhrungskraften
bemihen -, entzieht sich der zweite Befund einer schnellen Interpretation. Um
sich einer moglichen Interpretation anzunahern, ist es erforderlich, sich vor
Augen zu fuhren, was die Zustimmung oder Nicht-Zustimmung zu dieser Aus-
sage konkret bedeutet. Unternehmen, die dieser Aussage nicht zustimmen
konnen, gehen entweder davon aus, dass von Frauen in Fuhrungspositionen
kein Einfluss auf die Arbeits- und Fuhrungskultur im Unternehmen ausgeht
oder aber, dass sie keine Anderung ihrer Arbeits- und Fiihrungskultur bediir-
fen. Unternehmen wiederum, die dieser Aussage zustimmen, sprechen Frauen
einen solchen Einfluss zu und bedirfen ihrer Meinung nach einer Anderung
der Arbeits- und Fuhrungskultur. Vor diesem Hintergrund ist es plausibel, dass
der Frauenanteil an den Fiihrungskraften um so niedriger ist,17 je starker ein
Unternehmen dieser Aussage zustimmt, denn dieses bedarf noch der Kultur-
anderung und erhofft sich, diese mittels einer starkeren Integration von Frauen
in FUhrungspositionen zu erreichen. Ist der Frauenanteil an den Flhrungsposi-
tionen allerdings bereits relativ hoch, bedurfen die Unternehmen maoglicher-
weise keiner Kulturanderung mehr oder aber werden diese nicht uber noch
mehr Frauen in FUhrungspositionen herbeifiihren wollen.

17 So I3sst sich der Befund ebenfalls lesen.
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Nun zum Frauenanteil an den Vorstanden, Geschaftsfihrer/innen und tatigen
Inhaber/innen eines Unternehmens, flr den ein identisches Modell geschatzt
wurde. Wie aus Tabelle 11 hervorgeht, bestehen einige Gemeinsamkeiten,
aber auch einige Unterschiede hinsichtlich der Einflussfaktoren. Beide Modelle
sind hochsignifikant, allerdings ist die Gite des Modells fir den Frauenanteil
an den Vorstanden, GeschéaftsfUhrer/innen und tatigen Inhaber/innen nicht
ganz so gut wie die Gute des Modells fur den Frauenanteil an den Fuhrungs-
kraften, ablesbar an den Werten flr das R? bzw. das korrigierte R2. Aus diesen
beiden Feststellungen lasst sich der Schluss ziehen, dass die Reprasentanz
von Frauen in FUhrungspositionen von unterschiedlichen Faktoren beeinflusst
wird, je nachdem, ob es sich bei den Fuhrungskraften um Angestellte handelt
oder im Wesentlichen um Personen, die auch (Mit-)Eigentimer/innen des Un-
ternehmens sind. Dieser Befund ist nicht Gberraschend, denn die Zugangsbe-
dingungen und -mechanismen fur diese beiden Beschaftigtengruppen unter-
scheiden sich teils.

Der Frauenanteil an den Arbeiter/innen, Angestellten und Spezialist/innen hat
auf den Frauenanteil an den Vorstanden, Geschaftsflihrer/innen und tatigen
Inhaber/innen ebenfalls einen signifikanten Einfluss, wenngleich er nicht so
stark ausgepragt ist wie der Einfluss auf den Frauenanteil an den Fuhrungs-
kraften. Je hdher also der Frauenanteil an den abhangig Beschaftigten eines
Unternehmens ist, desto hoher ist unter sonst gleichen Umstanden auch der
Frauenanteil an der Unternehmensspitze.

Auch fur den Frauenanteil an den Vorstanden, Geschaftsfihrer/innen und tati-
gen Inhaber/innen zeigt sich ein signifikanter Brancheneinfluss, dieser ist al-
lerdings schwacher ausgepragt als der auf den Frauenanteil an den Flhrungs-
kraften. Lediglich Unternehmen der haushaltsnahen Dienstleistungen haben
unter sonst gleichen Bedingungen einen hoéheren Frauenanteil an den Vor-
sténden, Geschaftsfihrer/innen und tatigen Inhaber/innen als die Unterneh-
men des verarbeitenden Gewerbes. Zwischen den Unternehmen der Gbrigen
Branchen und den Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes bestehen in
dieser Hinsicht unter sonst gleichen Umstanden keine Unterschiede.

Die Unternehmensgrolie hat auf den Frauenanteil an den Vorstanden, Ge-
schaftsfihrer/innen und tatigen Inhaber/innen eines Unternehmens - anders
als bei den Fuhrungskraften - einen signifikanten Einfluss: Je mehr Beschaftig-
te ein Unternehmen hat, desto geringer ist unter sonst gleichen Umstanden
der Frauenanteil auf der obersten Fuhrungsebene. Dieser Befund steht in
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Ubereinstimmung mit Ergebnissen der genderorientierten Griindungs- und Un-
ternehmensforschung, wonach von Frauen gegrindete und geflhrte Unter-
nehmen im Durchschnitt deutlich kleiner sind als von Mannern gegrindete und
geflhrte Unternehmen (vgl. u.a. Kay u.a. 2003, Fehrenbach 2004).

Wird ein Unternehmen von den Inhaber/innen gefuhrt, hat es unter sonst glei-
chen Bedingungen einen hoheren Frauenanteil an der Unternehmensspitze
als managementgefihrte Unternehmen. Offenbar ist es flr Frauen leichter, an
die Spitze eines Unternehmens zu gelangen, wenn sie (Mit)Eigentimerinnen
sind, als in das oberste Management eines managementgefuhrten Unterneh-
mens berufen zu werden. Diese Aussage gilt nicht nur fur kleine Unternehmen,
die Frauen Uberwiegend grinden und fuhren, sondern flr Unternehmen jeder
Grolde. Der Unternehmenssitz ubt keinen Einfluss aus.

Anders als beim Frauenanteil an den Fuhrungskraften geht vom Ausmal} der
Zustimmung zu den Aussagen "Frauen in FUhrungspositionen sind fur unser
Unternehmen unverzichtbar fur den Unternehmenserfolg" und "Frauen in Fuh-
rungspositionen sind notwendig, um die Arbeits- und Fuhrungskultur zu veran-
dern" kein signifikanter Einfluss auf den Frauenanteil an der Unternehmens-
fuhrung aus. Auf eine Interpretation dieser Diskrepanzen wird verzichtet, weil
im hier betrachteten Zusammenhang nur ein indirekter Zusammenhang zwi-
schen den erklarenden und der abhangigen Variablen besteht.18

18 Diese Variablen wurde vorrangig wegen der Vergleichbarkeit der beiden Modelle in die
Regressionsschatzung des Frauenanteils an der Gruppe der Vorstande, Geschaftsfih-
rer/innen und tatigen Inhaber/innen aufgenommen.
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4. Einstellungen und Beforderungen im Bereich der Fithrungs- und Fiih-
rungsnachwuchskrafte seit Jahresbeginn 2004

Da es nicht moglich war, alle in einem bestimmten Zeitraum vorgenommen
Stellenbesetzungsprozesse im Fuhrungskraftebereich von den befragten Un-
ternehmen beschreiben zu lassen - dies hatte eine nicht zu vertretende Belas-
tung der Unternehmen bedeutet und deren Antwortbereitschaft noch weiter
reduziert -, wurden die Befragten aufgefordert, die letzte Besetzung einer Posi-
tion flir FUhrungs- bzw. FUhrungsnachwuchskrafte zu beschreiben. Um die
beschriebenen Stellenbesetzungsprozesse einordnen zu kénnen, ist es vor
diesem Hintergrund erforderlich, sich einen Uberblick liber das gesamte Rek-
rutierungsgeschehen im Fuhrungskraftebereich innerhalb eines bestimmten
Zeitraumes zu verschaffen. Dieser Uberblick wird im Folgenden gegeben.

4.1 Zahl und Art der vorgenommenen Stellenneubesetzungen

Um ein Bild vom Rekrutierungsgeschehen im Flhrungskraftebereich zeichnen
zu konnen, wurden die Unternehmen um Angaben zu Neubesetzungen von
Positionen fur FUhrungs- und Fuhrungsnachwuchskrafte gebeten. Sie sollten
dabei alle Stellenbesetzungen bericksichtigen, die seit Jahresbeginn 2004
vorgenommen wurden, ungeachtet dessen, ob die Kandidat/innen aus dem
Unternehmen stammten oder extern rekrutiert wurden.

Wie aus Tabelle 12 zu entnehmen ist, haben rund 56 % der Unternehmen mit
50 und mehr Beschaftigten seit Beginn des Jahres 2004 Positionen fur Fih-
rungs- oder Fuhrungsnachwuchskrafte neu besetzt. Positionen flr Flhrungs-
krafte haben dabei 48,7 % der Unternehmen besetzt, Positionen fur Fuh-
rungsnachwuchskrafte 23,8 % der Unternehmen. 31,8 % der Unternehmen
haben dabei - auch oder ausschliellich - auf interne Kandidaten zurlickgegrif-
fen. Tabelle 12 gibt zudem Auskunft daruber, wie viele Unternehmen bei ihren
Stellenbesetzungen auch weibliche Kandidaten bertcksichtigt haben. Dem-
nach haben 20,4 % der Unternehmen Positionen fur FUhrungskrafte und
11,4 % der Unternehmen Positionen flr Fihrungsnachwuchskrafte - auch oder
ausschlie3lich - mit Frauen besetzt. Etwa die Halfte der Unternehmen, die Po-
sitionen (auch) mit internen Kandidaten besetzt haben, haben dabei auch auf
Frauen zurickgegriffen.
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Tabelle 12: Neubesetzungen im Fuhrungskraftebereich, in % der Unterneh-
men mit 50 und mehr Beschaftigten

Unternehmen, die
Alle Positionen (auch)
Unternehmen mit Frauen besetzt
haben
Unternehmen, die seit Jahresbeginn 2004
Positionen ... neu besetzt haben
im Fahrungskraftebereich insgesamt 55,8
fur FUhrungskrafte 48,7 20,4
fur Fihrungsnachwuchskrafte 23,8 11,4
mit internen Kandidaten 31,8 15,6
n =596 0 IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

In den Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten wurden seit Beginn des
Jahres 2004 887 Positionen fur Flihrungs- und 430 fir Fihrungsnachwuchs-
krafte besetzt (vgl. Tabelle 13).19 Die Zahl der Einstellungen und Befoérderun-
gen variiert zwischen den einzelnen Unternehmen erheblich, wobei die weit
uberwiegende Zahl der Unternehmen (mit Stellenbesetzungen im Fuhrungs-
kraftebereich) bis zu funf Positionen fur Fihrungskrafte und bis zu drei Positi-
onen fur FUhrungsnachwuchskrafte besetzt hat. Im Mittel der Unternehmen
(mit Stellenbesetzungen im Fuhrungskraftebereich) wurden 3,2 bzw. 3,3 Posi-
tionen flr FUhrungs- bzw. Flihrungsnachwuchskrafte besetzt. 28,0 % der Posi-
tionen fur FlUhrungskrafte und 34,7 % der Positionen fir Fihrungsnachwuchs-
krafte wurden mit Frauen besetzt. Rund 42 % der Positionen im FUhrungskraf-
tebereich wurden mit internen Kandidat/innen besetzt. Der Frauenanteil an
den mit internen Kandidat/innen besetzten Positionen liegt mit 35,2 % Uber
dem an den Fihrungs- und an den Fuhrungsnachwuchskraften insgesamt.
Dies deutet darauf hin, dass es fur Frauen leichter ist, in Positionen fur Fuh-
rungs(nachwuchs)krafte vorzurticken, wenn sie bereits im Unternehmen tatig
sind. Diesen Befund gilt es in Kapitel 5 ndher zu beleuchten.

19 Diese und die nachfolgenden Berechnungen wurden auf Basis des gewichteten Daten-
satzes durchgefiihrt. Ansonsten siehe Anmerkung a) in Tabelle 13.
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Tabelle 13: Statistik der Einstellungen und Beférderungen im Flhrungskrafte-
bereich seit Jahresbeginn 2004 in den Unternehmen mit 50 und
mehr Beschaftigten

Fiihrungskrafte FUhrungs-ﬂ Besetzun_g mi_t internen
nachwuchskrafte Kandidat/innen
Insgesamt  Frauen |Insgesamt Frauen |Insgesamt Frauen
Summe?® 887 248 430 149 559 197
Minimum 1 0 1 0 1 0
Maximum 162 70 147 35 80 55
Mittelwert 3,2 0,9 3,3 1,1 3,2 1,1
Frauenanteil in % 28,0 34,7 35,2
n =275 0 IfM Bonn

a)

Auf eine Hochrechnung der Zahl der besetzten Stellen auf alle Unternehmen mit 50 und
mehr Beschaftigten in Deutschland wurde verzichtet. Im vorliegenden Zusammenhang
sind weniger die absoluten Zahlen von Interesse als vielmehr Anteilswerte und einige sta-
tistische GroRen.

Quelle: Gewichteter Datensatz

Der Frauenanteil an den seit Jahresbeginn 2004 neu besetzten Flihrungsposi-
tionen Ubersteigt mit 28,0 % den Frauenanteil an den bereits im Unternehmen
beschaftigten Flihrungskraften mit 24,4 %.20 Bei den Fiihrungsnachwuchskraf-
ten liegt der Frauenanteil an den neu besetzten Positionen mit 34,7 % weniger
deutlich dber dem an den per 30.6.2005 im Unternehmen beschaftigten Fuh-
rungsnachwuchskraften mit 32,9 %. Die Gegenuberstellung dieser Anteilswer-
te belegt, dass der Anteil von Frauen in FUhrungspositionen - Uber alle Unter-
nehmen hinweg betrachtet - in der jingeren Vergangenheit gestiegen ist und -
sofern die Unternehmen an ihrem bisher praktizierten Einstellungsverhalten
festhalten - weiter steigen wird. Letzteres spiegelt sich auch in den Antworten
der Unternehmen auf die Frage, wie sich ihrer Einschatzung nach der Frauen-
anteil an den Fuhrungs- und FUhrungsnachwuchskraften bei ihnen in den
nachsten funf Jahren voraussichtlich entwickeln wird (vgl. Tabelle 14). Uber
alle Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten hinweg betrachtet wird es
voraussichtlich in den naheren Zukunft zu einem weiteren moderaten Anstieg
des Frauenanteils an Fuhrungspositionen kommen. Allerdings ist nicht zu U-

20 Die neu besetzten Fuhrungspositionen sind grof3enteils bereits in die per 30.6.2005 er-
hobenen Bestandszahlen eingegangen. Mit Blick auf den Frauenanteil bedeutet das,
dass der Abstand zwischen dem Frauenanteil an den Fuhrungskraften zu Jahresbeginn
2004 und dem Frauenanteil an den neu besetzten Flhrungspositionen tatsachlich noch
etwas groRer ist als ausgewiesen.
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bersehen, dass die weit Uberwiegende Mehrheit der Unternehmen in dieser
Hinsicht keine Veranderungen erwartet.

Tabelle 14: Voraussichtliche Entwicklung des Frauenanteils an den Fuh-
rungskraften und den Fuhrungsnachwuchskraften im Unterneh-
men in den nachsten funf Jahren, in % der Unternehmen mit 50
und mehr Beschaftigten

Frauenanteil an den ...
Entwicklung
Flhrungskraften Flhrungsnachwuchskraften
Stark fallen 0,4 1,0
Fallen 1,9 1,0
Gleich bleiben 84,1 75,4
Steigen 13,1 21,7
Stark steigen 0,5 0,9
n= 581 539
0 IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

Die Unternehmen haben auch Angaben dazu gemacht, in welchen betriebli-
chen Funktionsbereichen die neu besetzten Positionen angesiedelt sind. Wie
aus Abbildung 8 hervorgeht, haben jeweils knapp 40 % der Unternehmen, die
seit Jahresbeginn 2004 Positionen im Fuhrungskraftebereich besetzt haben,
Positionen in den Bereichen Produktion/Leistungserbringung und Marke-
ting/Vertrieb besetzt. Ein Drittel der Unternehmen hat Positionen in der Unter-
nehmensflihrung besetzt, ein Viertel Positionen in der Verwaltung/Organisa-
tion. In den weiteren vorgegebenen betrieblichen Funktionsbereichen haben
jeweils weniger als ein Funftel der Unternehmen seit Jahresbeginn 2004 Neu-
besetzungen auf der Fihrungsebene vorgenommen.
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Abbildung 8: Betriebliche Funktionsbereiche, in denen die neu besetzten Po-
sitionen angesiedelt sind, in % der Unternehmen, die seit Jah-
resbeginn 2004 Neubesetzungen im FuUhrungskraftebereich
vorgenommen haben

Produktion/Leistungserbringung
inkl. Einkauf

Marketing/Vertrieb 38,0

39,9

Unternehmens-/Geschaftsflihrung 32,9

Verwaltung/Organisation 24,0

Finanzbereich/Rechnungswesen 17,7

Forschung und Entwicklung 13,0

Personal 9,6

Sonstiges 14,2

- © IfM Bonn
n=319 06 92 028

Quelle: Gewichteter Datensatz

Richtet sich der Blick nicht darauf, ob ein Unternehmen Stellenbesetzungen in
den verschiedenen betrieblichen Funktionsbereichen vorgenommen hat, son-
dern auf die Anzahl der besetzten Positionen, dann zeigt sich, dass die meis-
ten Stellenbesetzungen im Bereich Produktion/Leistungserbringung stattge-
funden haben, gefolgt von Marketing/Vertrieb und der Unternehmens-/Ge-
schaftsfihrung (vgl. Tabelle 15). Im betrieblichen Funktionsbereich Personal
sind auch in dieser Betrachtungsweise die wenigsten Stellenbesetzungen auf
der FUhrungsebene erfolgt. Es ist davon auszugehen, dass sich in der Zahl
der Stellenbesetzungen in einem betrieblichen Funktionsbereich die Zahl der
in einem betrieblichen Funktionsbereich vorhandenen Fuhrungspositionen wi-
derspiegelt: Personalabteilungen sind in aller Regel deutlich kleiner als bei-
spielsweise Marketing-/Vertriebsabteilungen.
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Tabelle 15: Statistik der Einstellungen und Beférderungen im Flhrungskrafte-
bereich seit Jahresbeginn 2004 nach betrieblichen Funktionsbe-
reichen in den Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten

Verteilung Frauen-
Funktionsbe- auf Funkti- .. . Maxi- Mittel- .
! Summe . Minimum anteil
reich onsberei- mum wert o
e in %
chein %
Produktion/Leis- Insges. 221 25,7 1 27 2,3
tungserbringung  Erauen 50 0 6 05 22,6
inkl. Einkauf ’
Marketing/Ver-  Insges. 195 22,6 1 45 2,1 36.4
trieb Frauen 71 0 11 0,8 '
Unternehmens-/ Insges. 129 15,0 1 12 1,5
Geschéftsflh- Frauen 31 0 3 04 24,0
rung ’
Verwaltung/Or-  Insges. 103 12,0 1 15 2,0 417
ganisation Frauen 43 0 4 0,8 '
Finanzbereich/ Insges. 67 7,8 1 13 1,6
Rechnungswe- Frauen 18 0 3 04 26,9
sen ’
Forschung und  Insges. 56 6,5 1 12 1,8
; 33,9
Entwicklung Frauen 19 0 6 0,6
Insges. 28 3,3 1 4 1,3
Personal 64,3
Frauen 18 0 3 0,9
. Insges. 62 7,2 1 6 1,6
Sonstiges 54,8
Frauen 34 0 5 0,9
Alle Funktions- Insges. 861 33,0
bereiche Frauen 284
n =289 O IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

Von besonderem Interesse ist die Frage, in welchen Umfang die Unternehmen
mit 50 und mehr Beschaftigten Frauen bei den Stellenbesetzungen in den ver-
schiedenen betrieblichen Funktionsbereichen bertcksichtigt haben. Aus Tabel-
le 15 geht deutlich hervor, dass Fuhrungspositionen im Personalbereich stark
uberdurchschnittlich mit Frauen besetzt worden sind, wahrend Fuhrungspositi-
onen in der Produktion/Leistungserbringung, in der Unternehmens-/Geschafts-
fuhrung und im Finanzbereich/Rechnungswesen unterdurchschnittlich haufig
mit Frauen besetzt worden sind. Neben der Verwaltung/Organisation stellt
auch die Marketing- und Vertriebsabteilung ein Bereich dar, in dem Frauen
uberdurchschnittlich haufig zum Zuge kommen.
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4.2 Einfluss ausgewahlter Merkmale auf die Besetzung von Fiihrungs-
positionen

Um ein differenzierteres Bild vom Einstellungs-/Beférderungsgeschehen im
FUhrungskraftebereich zu gewinnen, wird dieses Geschehen im Folgenden im
Hinblick auf einige ausgewahlte Merkmale wie die Unternehmensgrolie, die
Branchenzugehorigkeit oder den Unternehmenssitz analysiert.

Erwartungsgemal hat die Unternehmensgrof3e einen statistisch signifikanten
Einfluss darauf, ob ein Unternehmen Neubesetzungen im Flhrungskraftebe-
reich vorgenommen hat oder nicht. Denn je groRRer ein Unternehmen ist, desto
mehr FUhrungskrafte beschaftigt es tendenziell und desto groRRer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass eine Position im FUhrungskraftebereich vakant ist. Der An-
teil der Unternehmen mit Neubesetzungen steigt also mit zunehmender Unter-
nehmensgrofle. Diese Aussage gilt gleichermalen fir Neubesetzungen von
Positionen fur Fuhrungs- wie fur FUhrungsnachwuchskrafte. Auch zwischen
der Unternehmensgréfie und dem Umstand, ob ein Unternehmen Positionen
fur FUhrungs- sowie Fuhrungsnachwuchskrafte (auch) mit Frauen besetzt hat,
besteht ein statistisch signifikanter Zusammenhang. Allerdings steigt der Anteil
der Unternehmen, die Positionen flr Fuhrungskrafte (auch) mit Frauen besetzt
haben, nicht Uber alle BeschaftigtengroRenklassen hinweg an, sondern erst ab
einer Unternehmensgrofie von 250 und mehr Beschaftigten.

Betrachtet man den Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrof’e und
der Zahl der neubesetzten Positionen fur Flhrungs- bzw. Fuhrungsnach-
wuchskrafte, so erweist sich dieser in beiden Fallen ebenfalls als positiv. D.h.,
je groer ein Unternehmen ist, desto groRRer ist tendenziell die Zahl der besetz-
ten Positionen im Fuhrungskraftebereich. Diese Aussage hat auch Gultigkeit
fir den Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofie und der Zahl der
Positionen, die von Frauen eingenommen wurden. Bedeutsamer ist allerdings
die Frage, ob die Unternehmensgrolie einen Einfluss auf den Frauenanteil an
den besetzten Positionen fur Flihrungs(nachwuchs)krafte hat. Entsprechende
Analysen ergeben eine negative Korrelation zwischen dem Frauenanteil an
den besetzten Positionen flr Fihrungskrafte und der UnternehmensgroRe (der
Frauenanteil an den besetzten Positionen flr FlUhrungskrafte nimmt also mit
zunehmender Unternehmensgrolie tendenziell ab) und eine positive Korrelati-
on zwischen dem Frauenanteil an den besetzten Positionen fur Flhrungs-
nachwuchskrafte und der Unternehmensgrof3e (der Frauenanteil an den be-
setzten Positionen fur FUhrungsnachwuchskrafte nimmt also mit zunehmender



41

UnternehmensgroRe tendenziell zu); in beiden Fallen ist der Zusammenhang
statistisch allerdings nicht signifikant. Frauen haben demnach in Unternehmen
aller Grolkenklassen die gleichen Chancen, flr Fuhrungspositionen eingestellt
oder auf solche beférdert zu werden.

Die Branchenzugehorigkeit hat keinen Einfluss auf die Frage, ob ein Unter-
nehmen seit Jahresbeginn 2004 Stellen im Fuhrungskraftebereich neu besetzt
hat. Ein solcher besteht jedoch in Bezug auf die Frage, ob Unternehmen Fih-
rungskraftepositionen (auch) mit Frauen besetzt haben (vgl. Abbildung 9). Un-
ter den Einzelhandelsunternehmen und Dienstleistern Uberwiegend fur Unter-
nehmen sowie fur Personen/Haushalte befinden sich tberdurchschnittlich viele
und unter den Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes, des Baugewer-
bes, des GrofRhandels und des Verkehrs befinden sich Uberdurchschnittlich
wenige Unternehmen, die Positionen flr FUhrungskrafte auch mit Frauen be-
setzt haben. Dies korrespondiert mit dem jeweils uberdurchschnittlichen bzw.
unterdurchschnittlichen Frauenanteil an den Fuhrungskraften in den betreffen-
den Branchen. Bei Positionen flr FiUhrungsnachwuchskrafte ist kein statistisch
signifikanter Zusammenhang zur Branchenzugehorigkeit zu erkennen.

Abbildung 9: Neubesetzung von Positionen fir Fuhrungs- und FlUhrungs-
nachwuchskrafte (auch) mit Frauen nach Wirtschaftszweigen,
in % der Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten

Verarbeitendes Gewerbe, EI 13,3
Bergbau, Energie 12,8
6,6
Baugewerbe :I—T:ls

Grof3handel )

| 17,5

1 30,0

Einzelhandel 83

Verkehr Em 9

Dienstleistungen Gberwiegend fiir | 26,7

Unternehmen | [114

Dienstleistungen tberwiegend fir | 47 1
Personen und Haushalte | 1137

Sonstiges I %gg

Positionen fir ... (auch) mit Frauen besetzt
O Fihrungskrafte I Fihrungsnachwuchskréfte
©IMB
06 92 031

n =598

Quelle: Gewichteter Datensatz
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Ein klareres Bild von der Beteiligung von Frauen bei der Besetzung von Fuh-
rungspositionen in Abhangigkeit von der Wirtschaftszweigzugehorigkeit eines
Unternehmens lasst sich zeichnen, wenn der Anteil der von Frauen einge-
nommenen Positionen an allen besetzten Positionen betrachtet wird (vgl. Ab-
bildung 10). In dieser Betrachtungsweise verschieben sich die Muster ein we-
nig. Ausgehend von ihrem Anteil an den Neueinstellungen in den Unterneh-
men mit 50 und mehr Beschaftigten seit Jahresbeginn 2004 ist festzustellen,
dass Frauen im verarbeitenden Gewerbe, im Baugewerbe und im Verkehrs-
sektor bei der Besetzung von Positionen fir Fihrungskrafte unterdurchschnitt-
lich haufig berlcksichtigt wurden. Deutlich Uberdurchschnittlich hohe Frauen-
anteile an den Neubesetzungen von Fuhrungskraftepositionen sind im Grol3-
und Einzelhandel sowie bei den Unternehmen, die Dienstleistungen Uberwie-
gend fur Personen und Haushalte erbringen, zu verzeichnen. In den letztge-
nannten Unternehmen wurden mehr als die Halfte der neu besetzten Fuh-
rungskraftepositionen von Frauen eingenommen.

Abbildung 10: Frauenanteil an den neu besetzten Positionen fur FUhrungs-
und Fuhrungsnachwuchskrafte nach Wirtschaftszweigen, in %

Verarbeitendes Gewerbe, 12 7
Bergbau, Energie 135,7

Baugewerbe EI79’5

Grof3handel 214

| 35,9

Einzelhandel D8, o8

Verkehr 11.8 1375

Dienstleistungen tUberwiegend fir 31,5
Unternehmen 127,6
Dienstleistungen tUberwiegend fir | 58,1
Personen und Haushalte 146,7

Sonstiges 1364 1 70.8

Insgesamt .28 0| 347

O Fuhrungskrafte [ Flhrungsnachwuchskrafte

- © IfM Bonn
n=275 06 92 032

Quelle: Gewichteter Datensatz

Bei den Fuhrungsnachwuchskraften zeigt sich im Baugewerbe, im Grolihandel
und bei den unternehmensnahen Dienstleistungsunternehmen ein unterdurch-
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schnittlicher Frauenanteil an den seit Beginn des Jahres 2004 neu besetzten
Positionen. Umgekehrt ist im Einzelhandel, in den haushaltsnahen Dienstleis-
tungsunternehmen sowie in Unternehmen sonstiger Wirtschaftszweige ein U-
berdurchschnittlich hoher Frauenanteil an den Neubesetzungen im Fuhrungs-
nachwuchskraftebereich zu verzeichnen. Dass der Frauenanteil in einzelnen
Branchen, z.B. im verarbeitenden Gewerbe oder im Verkehrssektor, an den
FUhrungskraften einerseits und den FUhrungsnachwuchskraften andererseits
teils so stark voneinander abweichen, ist inhaltlich nicht ohne Weiteres erklar-
bar. Insofern liegt es nahe zu vermuten, dass die Datenbasis in diesem Be-
reich Verzerrungen aufweist,21 die zu diesen Ausschlagen fihrt.

Der Hauptsitz des Unternehmens hat (in der bivariaten Analyse) einen ahnli-
chen Einfluss auf den Frauenanteil an den Neubesetzungen wie auf den Frau-
enanteil an den Fuhrungskraften Uberhaupt. Ostdeutsche Unternehmen wei-
sen einen hoheren Frauenanteil an den Neubesetzungen von Positionen so-
wohl fr FUhrungs- als auch fur FUhrungsnachwuchskrafte auf als westdeut-
sche Unternehmen (vgl. Tabelle 16). Anders als beim Frauenanteil an den
Fuhrungskraften ist der Unterschied zwischen Ost- und Westdeutschland beim
Frauenanteil an den neu besetzten Fuhrungskraftepositionen nur gering.

Tabelle 16: Frauenanteil an den neu besetzten Positionen fur Flihrungs- und
FUhrungsnachwuchskrafte nach Unternehmenssitz, in %

Frauenanteil an den neu besetzten Positionen fir...
Unternehmenssitz
Flhrungskrafte Fihrungsnachwuchskrafte
Ostdeutschland 28,9 40,0
Westdeutschland 27,9 34,2
Nordrhein-Westfalen 22,2 26,9
n= 274 132
0 IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

Die Unternehmen mit Sitz in Nordrhein-Westfalen unterscheiden sich recht
deutlich von den Ubrigen Unternehmen in Westdeutschland in Hinsicht auf den
Frauenanteil an den Neubesetzungen im FUhrungskraftebereich seit Beginn
des Jahres 2004. Die entsprechenden Anteilswerte liegen sowohl bei den Fuh-
rungs- als auch bei den Fihrungsnachwuchskraften deutlich unter den Werten

21 Den hier vorgenommen Berechnungen fur Positionen fir Fihrungsnachwuchskrafte lie-
gen nur noch 132 Unternehmen zu Grunde.




44

fur Westdeutschland insgesamt. Angesichts der vergleichsweise geringen
Fallzahl, dies gilt insbesondere flr die Unternehmen mit Sitz in Nordrhein-
Westfalen, sollten diese Unterschiede nicht Gberbewertet werden.

4.3 Multivariates Modell: Einflussfaktoren auf den Frauenanteil an den
Neubesetzungen im Flihrungskraftebereich

In Analogie zu dem Frauenanteil an den Fuhrungskraften soll im Folgenden
mit Hilfe eines linearen Regressionsmodells der Einfluss interessierender
Merkmale auf den Frauenanteil an den Neubesetzungen im Flhrungskraftebe-
reich isoliert werden.22 In das Modell wurden die selben erklarenden Variablen
aufgenommen wie in das Modell zum Frauenanteil an den Fuhrungskraften,
schlieBlich unterscheiden sich die jeweils zu erklarenden Variablen nur gering-
fugig. Insofern ware auch zu erwarten, dass die Modelle zu sehr ahnlichen,
wenn nicht gleichen Ergebnissen fihren. Wie Tabelle 17 dokumentiert, ist dies
aber nur eingeschrankt der Fall.

Bevor auf diese Diskrepanzen eingegangen wird, zunachst jedoch ein kurzer
Blick auf die Ergebnisse des Schatzmodells. Der Frauenanteil an allen abhan-
gig Beschaftigten eines Unternehmens (ohne FlUhrungskrafte und Auszubil-
dende) hat (wiederum) den starksten Einfluss auf den Frauenanteil an den
Neubesetzungen im Flhrungskraftebereich. Auch hier gilt: Je hdher der Frau-
enanteil an den abhangig Beschaftigten ist, desto hoher ist unter sonst glei-
chen Umstanden der Frauenanteil an den Neubesetzungen im Fuhrungskraf-
tebereich.

Wie bereits in der bivariaten Analyse ergibt sich ein statistisch signifikanter
Brancheneinfluss. Unternehmen, die ihre Dienstleistungen tGberwiegend Per-
sonen und Haushalten anbieten, sowie Unternehmen sonstiger Wirtschaftsbe-
reiche weisen unter sonst gleichen Bedingungen einen hdéheren Frauenanteil
an den Neubesetzungen im Fuhrungskraftebereich auf als Unternehmen des
verarbeitenden Gewerbes.

22 Um eine ausreichend grole Fallzahl zu erreichen, wurden die Neubesetzungen von Stel-
len far FUhrungs- und fir Fihrungsnachwuchskrafte zusammengefasst.
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Tabelle 17: Einflussfaktoren auf den Frauenanteil an den Neubesetzungen im

FUhrungskraftebereich in %

Frauenanteil an den Neu-
einstellungen im Fuhrungs-
kréftebereich
Standardisiertes Beta
Unternehmensziel: ausgewogener Anteil von Frauen und -0,077
Méannern auf allen Hierarchieebenen®
Frauen in Fihrungspositionen sind
... ein Ausdruck von Modernitat (Fortschrittlichkeit) nach in- 0,016
nen und auf3en®
... eine wichtige Ergénzung des Fuhrungskraftepotenzials® 0,125
... eine wesentliche Voraussetzung fiir erfolgreiche Team- 0,067
arbeit®
... hotwendig, um die Arbeits- und Fuhrungskultur zu veran- 0,001
dern®
... unverzichtbar fir den Unternehmenserfolg°® -0,252**
... kein wesentlicher Vorteil gegenuber rein mannlichen 0,121
Flhrungsteams®
Freiwillige Regelungen zur Erleichterung der Vereinbarkeit 0,001
von Beruf und Familie von Fihrungskraften
Mafnahmen zur Unterstiitzung von Fiihrungs- und Fih- 0,128*
rungsnachwuchskraften
Kontrollvariablen:
Branchendummys (Referenz: Verarbeitendes Gewerbe)
Bau -0,034
Einzelhandel 0,009
GrofRhandel 0,014
Verkehr und Nachrichtenibermittlung -0,015
Unternehmensnahe Dienstleistungen 0,061
Haushaltsnahe Dienstleistungen 0,211**
Sonstige 0,127*
Personalpolitische Charakteristika
Frauenanteil an Arbeiter/innen, Angestellten und Spezia- 0,285***
list/innen
Voraussichtliche Entwicklung der Zahl der Fihrungskréafte in -0,011
den nachsten flinf Jahren®
Voraussichtliche Entwicklung des Frauenanteils an den Fuh- 0,052
rungskraften in den nachsten fiinf Jahren®
Vergiitung der Fiihrungskréfte im Branchendurchschnitt* 0,048
Ubliche wéchentliche Arbeitszeit der Fiihrungskréfte im Bran- -0,055
chendurchschnitt*
Betriebsrat vorhanden -0,019

Fortsetzung
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Fortsetzung Tabelle 17

Frauenanteil an den Neu-
einstellungen im Fuh-
rungskraftebereich?

Standardisiertes Beta

Unternehmenscharakteristika

Inhabergeflihrtes Unternehmen -0,064
Eintrag ins Handelsregister -0,112
Eintrag in der Handwerksrolle -0,107
Freie Berufe -0,070
Beschaftigte (log.) -0,153*
Unternehmensalter (log.) 0,008
Neue Bundeslander 0,034
Voraussichtliche Umsatzentwicklung in den nachsten drei -0,061
Jahren®

© IfM Bonn

* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; *** Signifikanzniveau 0,001
%1 = keine Bedeutung, 5 = sehr groRe Bedeutung

° 1 = stimme ich zu, 5 = stimme ich nicht zu

¥ 1 = stark fallen, 5 = stark steigen

“ 1 = deutlich unter, 5 deutlich Gber dem Branchendurchschnitt

251 von 406 Fallen; R?: 0,402, korrigiertes R% 0,320

Im Gegensatz zur bivariaten Analyse hat die Unternehmensgrofe in der multi-
variaten Analyse einen Einfluss auf den Frauenanteil an den Neubesetzungen
im Fuhrungskraftebereich. Demnach nimmt der Frauenanteil mit zunehmender
UnternehmensgrolRe ab. Kleinere Unternehmen - wenn sie denn Uberhaupt
Positionen im FuUhrungskraftebereich neu besetzt haben - berlcksichtigen
demnach relativ gesehen mehr Frauen bei der Neubesetzung von Positionen
im FUhrungskraftebereich als grol3e Unternehmen.

Wie bereits im Hinblick auf den Frauenanteil an den Fuhrungskraften hat die
Bedeutung des Unternehmensziels "ausgewogener Anteil von Frauen und
Mannern auf allen Hierarchieebenen" unter sonst gleichen Bedingungen kei-
nen signifikanten Einfluss auf den Frauenanteil an den Neubesetzungen im
FUhrungskraftebereich. Ob ein Unternehmen seinen Fuhrungskraften freiwillig
Regelungen zur Erleichterung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie anbie-
tet, hat im betrachteten Zusammenhang ebenfalls keinen signifikanten Ein-
fluss. Anders hingegen, wenn ein Unternehmen seinen FlUhrungs- und Fuh-
rungsnachwuchskraften MalBnahmen zur Unterstitzung in ihrer beruflichen
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Entwicklung anbietet. Unternehmen, die solche Angebote bereit halten, weisen
unter sonst gleichen Umstanden einen hdéheren Frauenanteil an den neu be-
setzten Fuhrungspositionen auf als Unternehmen ohne solche Malinahmen.

Die Haltung eines Unternehmens gegenuber Frauen in FUhrungspositionen
hat mit einer Ausnahme keinen Einfluss auf den Frauenanteil an den Neube-
setzungen im Fuhrungskraftebereich. Wie im Modell zum Frauenanteil an den
FUhrungskraften Gbt auch hier die Aussage "Frauen in Flhrungspositionen
sind unverzichtbar fir den Unternehmenserfolg" einen signifikanten Einfluss
aus. Je mehr ein Unternehmen dieser Aussage zustimmt, desto hdher ist unter
sonst gleichen Bedingungen der Frauenanteil an den Neubesetzungen im
FUhrungskraftebereich.

Wie bereits angedeutet, bestehen zwischen den Schatzergebnissen zum
Frauenanteil an den Fuhrungskraften und dem an den Neubesetzungen im
Fihrungskréaftebereich neben den Ubereinstimmungen auch einige Unter-
schiede. So sind in dem Regressionsmodell zum Frauenanteil an den Neube-
setzungen im Fuhrungskraftebereich folgende Variablen nicht signifikant:
"Frauen in Fuhrungspositionen sind notwendig, um die Arbeits- und Fuhrungs-
kultur zu verandern", die Branchen-Dummys Einzelhandel und unternehmens-
nahe Dienstleistungen sowie die voraussichtliche Entwicklung des Frauenan-
teils an den FlUhrungskraften in den nachsten funf Jahren. Im Vergleich zum
Regressionsmodell zum Frauenanteil an den Fihrungskraften erweisen sich
die Variable "Mallnahmen zur Unterstitzung von Fluhrungs- und Fuhrungs-
nachwuchskraften in ihrer beruflichen Entwicklung" sowie die Unternehmens-
gréRe zusatzlich als signifikant.

Diese Diskrepanzen sind weniger inhaltlich zu erklaren, als vermutlich viel-
mehr darauf zurGckzufiihren, dass in das hier betrachtete Regressionsmodell
nur eine Teilgruppe der Unternehmen eingegangen ist, namlich diejenigen Un-
ternehmen, die in dem in Rede stehenden Zeitraum Fuhrungskraftepositionen
neu besetzt haben.23 Offenbar unterscheidet sich diese Teilgruppe in einigen
Faktoren systematisch von der Gruppe der Unternehmen, die keine Neuein-
stellungen im Fuhrungskraftebereich seit Jahresbeginn 2004 vorgenommen
haben. Wegen des positiven Zusammenhangs zwischen der Unternehmens-
grofle und der Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmen Neueinstellungen in
welchem Bereich auch immer vornimmt, sind vor allem kleine und mittlere Un-

23 Fur die dbrigen Unternehmen kann naturgemaf kein Frauenanteil an den Neueinstellun-
gen berechnet werden.
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ternehmen aus der Analyse herausgefallen. Dies wiederum hat Auswirkungen
auf die Branchenstruktur der verbleibenden Unternehmen, aber auch auf wei-
tere von der Unternehmensgrofe beeinflusste Charakteristika.
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5. Betriebliche Entscheidungsprozesse bei der Besetzung von Positio-
nen fur Fuihrungs- und Fliihrungsnachwuchskrafte

Die bisherigen Analysen haben abermals deutlich gezeigt, dass Frauen in
FUhrungspositionen nach wie vor unterreprasentiert sind. Zwar liegt der Frau-
enanteil an den neu besetzten Positionen fur Fuhrungs- und Fuhrungsnach-
wuchskrafte Uber dem an allen Flhrungskraften, gleichwohl ist dieser weiter-
hin deutlich niedriger als der Frauenanteil an allen abhangig Beschaftigten. Die
in Kapitel 3 und 4 vorgenommenen Analysen haben einige Faktoren isolieren
konnen, die den Frauenanteil an den Fuhrungskraften signifikant beeinflussen.
Aufschluss dartber, warum der Frauenanteil an den Fuhrungskraften ver-
gleichsweise niedrig ist, konnten diese Analysen allerdings nur eingeschrankt
geben. Dieser Frage soll deshalb im Folgenden naher nachgegangen werden.
Der Fokus richtet sich dabei auf die betrieblichen Entscheidungsprozesse bei
der Besetzung von Fuhrungspositionen. Es soll geklart werden, ob diesen Ent-
scheidungsprozessen Mechanismen inne wohnen, die zu einer Benachteili-
gung von Bewerberinnen fuhren und damit eine der Ursachen fur die Unterrep-
rasentanz von Frauen in Flihrungspositionen sind. Mit anderen Worten stehen
also die Einstellungs- und Beforderungspraktiken der Unternehmen (vgl. Uber-
sicht 1) im Zentrum der folgenden Analysen. Im Einzelnen werden dabei die
von den Unternehmen eingesetzten Rekrutierungs- und Auswahlverfahren, die
an Fuhrungskrafte gestellten Anforderungen sowie die an den Entscheidungs-
prozessen beteiligten Personen in den Blick genommen. In den Kapiteln 5.1
bis 5.7 erfolgt die Analyse mittels deskriptiver Verfahren, wahrend sie in Kapi-
tel 5.8 mittels multivariater Verfahren vorgenommen wird.

5.1 Die zu besetzenden Positionen

Um eine moglichst groRe Zahl an Entscheidungsprozessen analysieren zu
kénnen, wurden die Unternehmen mit 500 und mehr Beschaftigten (anders als
die mittelstandischen Unternehmen) gebeten, nicht nur eine, sondern mog-
lichst drei ausgewahlte Einstellungs- bzw. Beférderungsentscheidungen zu
beschreiben. Allerdings haben weder alle mittelstandischen noch alle Gro3un-
ternehmen diesen Fragenkomplex vollstandig ausgefiillt, so dass schlieBlich
Antworten zu insgesamt 608 Entscheidungsprozessen vorliegen. Dabei han-
delt es sich in 450 Fallen um Positionen fur Fihrungskrafte und in 158 Fallen
um Positionen fur Fihrungsnachwuchskrafte. Rund drei Viertel aller beschrie-
benen Entscheidungsprozesse beziehen sich damit auf zu besetzende Positi-
onen fur FUhrungskrafte (vgl. Abbildung 11).
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Die Befragten haben die Bezeichnung der besetzten Fuhrungspositionen an-
gegeben. Anhand dieser Bezeichnungen sind die Stellen Kategorien zugeord-
net worden. Am praktikabelsten erwies sich eine Kategorisierung anhand von
betrieblichen Funktionsbereichen. Gut ein Viertel der beschriebenen Stellen-
besetzungsprozesse bezieht sich auf Flhrungspositionen in der Unterneh-
mens- bzw. Geschaftsfihrung. Ein knappes Viertel der beschriebenen Ent-
scheidungsprozesse war auf Fuhrungspositionen im Bereich Produktion/Leis-
tungserbringung einschliellich Einkauf ausgerichtet, weitere rund 15 % auf
FUhrungspositionen im Bereich Marketing und Vertrieb. Etwa jede siebte Stel-
lenbezeichnung war so ungenau, dass sie nicht ohne Weiteres einer Kategorie
zugeordnet werden konnte.

Abbildung 11: Art der zu besetzenden Positionen, in %

Positionen fir ...

Fihrungsnachwuchskrafte 26,0

Fiihrungskrafte | 74,0

darunter:

Unternehmens-/Geschaftsfiihrung
Produktion/Leistungserbringung
Marketing/Vertrieb
Finanzbereich/Rechnungswesen
Verwaltung/Organisation
Forschung und Entwicklung

| 26,9
23,7
15,4
J7.0
13,5

2,1

Personal ]2,0
Assistenz ]2,0
Sonstiges :|2,3

Nicht zuordenbar ] 15,2

- © IfM Bonn
n =608 06 92 033

Quelle: Gewichteter Datensatz

FiUr die Validitat der nachfolgenden Analysen ist es wichtig, dass es sich bei
den von den Befragten beschriebenen Entscheidungsprozessen um zufallig
ausgewahlte handelt. Um dies zu erreichen, wurden die Befragten aufgefor-
dert, sich die letzte Besetzung einer Fuhrungsposition bzw. die letzte Einstel-
lung einer Flihrungsnachwuchskraft bei der Beantwortung der Fragen vor Au-
gen zu fuhren. Inwieweit hat dieses Vorgehen zum gewulnschten Ziel gefuhrt?
Ruft man sich noch einmal in Erinnerung, wie sich die neu besetzten Positio-
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nen im Fuhrungskraftebereich seit Jahresbeginn 2004 auf die Funktionsberei-
che verteilen (vgl. Tabelle 15) und vergleicht die Anteilswerte mit der in Abbil-
dung 11 wiedergegebenen Verteilung, so werden einige Abweichungen sicht-
bar: Stark Uberreprasentiert sind Stellenbesetzungsprozesse in den Bereichen
Unternehmens-/Geschaftsfihrung und Verwaltung/Organisation, Stellenbeset-
zungsprozesse in den anderen Funktionsbereichen sind folglich unterrepra-
sentiert. Diese Abweichungen sind moglicherweise teils darauf zurtickzuflh-
ren, dass ein nicht unerheblicher Teil der beschriebenen Stellenbesetzungs-
prozesse vor dem Jahr 2004 stattgefunden hat.24 Dass Stellenbesetzungen
gerade in den beiden genannten Funktionsbereichen haufiger beschrieben
wurden als es ihrer Bedeutung im allgemeinen Einstellungsgeschehen ent-
spricht, deutet allerdings darauf hin, dass die Adressierung der Fragebogen an
die Geschaftsflihrer/innen der Unternehmen dazu geflhrt hat, dass einige der
Adressaten Stellenbesetzungen ausgewahlt haben, mit denen sie personlich in
starkerem Male verbunden waren - namlich solche in ihrem konkreten Ar-
beitsbereich - und nicht tatsachlich die letzte im Unternehmen vorgenommene.

Das Ziel zufallig ausgewahlter Stellenbesetzungsprozesse konnte demnach
nicht vollstandig erreicht werden. Da aber der Anteil der mit Frauen besetzten
Stellen in den beschriebenen Besetzungsverfahren niedriger ist als der Frau-
enanteil an den neu besetzten Stellen seit Beginn des Jahres 2004 (siehe Ka-
pitel 5.6), deutet nichts darauf hin, dass die Befragten angesichts des Untersu-
chungshintergrunds bewusst Stellenbesetzungsprozesse beschrieben hatten,
in denen am Ende Kandidatinnen ausgewahlt wurden. Alles in allem durften
die vorliegenden Daten demnach als valide betrachtet werden.

5.2 Anforderungen an Fithrungs- und Fuhrungsnachwuchskrafte
5.2.1 Aligemeine Anforderungen

Als eine Ursache fur die Unterreprasentanz von Frauen in FUhrungspositionen
wird in der Literatur das Wirken von Geschlechterstereotypen im Auswahl- und
Beforderungsprozess diskutiert (vgl. u.a. Schein 1973, 1975, Heilman 1983,
Powell 1999). Einer allgemeinen Definition zufolge sind Stereotype ,shared
beliefs about person attributes, usually personality traits, but often also behav-
iors, of a group of people“ (Leyens u.a. 1994, S. 11). Geschlechterstereotype
sind demnach eine Reihe von Eigenschaften und/oder Verhaltensweisen, die

24 Dies gilt fir die rund 44 % der Unternehmen, die seit Beginn des Jahres 2004 keine Stel-
lenbesetzungen im Fihrungskraftebereich vorgenommen haben.
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einzelnen Frauen oder Mannern zugeschrieben werden, weil sie der Gruppe
der Frauen oder der Manner angehdren. Stereotype stellen (vereinfachende)
Verallgemeinerungen dar, die weder wahr noch falsch noch neutral sind (vgl.
u.a. Williams/Best 1982). Sie dienen der Orientierung in einer (zu) komplexen
Umwelt.

Die Stereotype von Frauen und Mannern unterscheiden sich deutlich; haufig
werden Frauen und Manner als einander gegenuberliegende Pole beschrie-
ben. Daruber hinaus sind die Eigenschaften, die jeweils mit Frauen und Man-
nern verbunden werden, unterschiedlich winschenswert, wobei die Mannern
zugeschriebenen héher bewertet werden. Die erhobenen Geschlechterstereo-
type sind weitgehend unabhangig vom Geschlecht der befragten Personen
(vgl. Heilman 1983).

Geschlechterstereotypen kénnen verschiedene Auswirkungen im Auswahlpro-
zess zugeschrieben werden. Erstens tragen sie zu einer ,Geschlechtsetikettie-
rung“ von Berufen und Tatigkeiten als Frauen- bzw. Mannerarbeit bei. US-
amerikanische wie auch deutsche empirische Untersuchungen haben gezeigt,
dass gute Manager/innen in den Augen der Befragten vornehmlich mannliche
Charakteristika besitzen, die traditionellerweise mit Mannern assoziiert werden
(vgl. Powell/Butterfield 1979, 1989, Rustemeyer/Thrien 1989). Fuhrungstatig-
keiten gelten demnach - auch heute noch (vgl. Powell u.a. 2002) - ohne Frage
als mannlich.

Diese Geschlechtsetikettierung spiegelt (zweitens) die Uberzeugungen (auch)
von Arbeitgebern wider, dass bestimmte Beschaftigungen bestimmte Merkma-
le erfordern, die Charakteristika des einen oder des anderen Geschlechts sind.
Wenn also Entscheidungstrager davon Uberzeugt sind, dass bestimmte mann-
liche Charakteristika fir die gute Ausubung einer Flhrungsrolle erforderlich
sind und dass Manner in starkerem Malde Uber diese Merkmale verfligen als
Frauen, dann ist es wahrscheinlicher, dass sie einen Mann anstelle einer
gleich qualifizierten Frau flr eine offene Fuhrungsposition auswahlen (vgl.
Heilman 1995).

Und diese Geschlechtsetikettierung beeinflusst (drittens) die Berufs(wahl)ent-
scheidung von Mannern und Frauen insofern, als diese jeweils solche Beru-
fe/Beschaftigungen wahlen, die ihrem Geschlecht angemessen erscheinen
(vgl. u.a. Powell/Butterfield 1979).
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Um zu Uberprifen, welche Bedeutung Geschlechterstereotypen bei der Beset-
zung der untersuchten Entscheidungsprozesse zukommt, wurde den Befrag-
ten ein Katalog von Eigenschaften vorgelegt, die Flihrungskrafte, unabhangig
von einer konkreten Position, generell erfillen sollten, um ihre Aufgabe zufrie-
den stellend erledigen zu kdnnen. Die Befragten waren aufgefordert an-
zugeben, welche Bedeutung sie diesen Eigenschaften beimessen und ob die-
se Eigenschaften eher bei mannlichen oder eher bei weiblichen Beschaftigten
ausgepragt sind.

Zunachst zur Bedeutung dieser allgemeinen Anforderungen: Mit Blick auf Ab-
bildung 12 zeigt sich, dass die vorgegebenen Eigenschaften von der weit
uberwiegenden Mehrheit der befragten Unternehmen als wichtig eingestuft
werden. Von herausragender Bedeutung sind die Motivationsfahigkeit, die
Kommunikationsfahigkeit und die Flexibilitat, von deutlich weniger Unterneh-
men werden die Innovationsfahigkeit, psychische Ausgeglichenheit und Krea-
tivitat als sehr wichtig eingestuft.

Abbildung 12: Bedeutung allgemeiner Anforderungen an Fiuhrungskrafte, in %
der Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten

Motivationsfahigkeit 76,8 | 21,6 |
Kommunikationsfahigkeit 71,2 | e |
Flexibilitat 68,9 L 305 |
Zielstrebigkeit 64,6 L a3
Kooperationsfahigkeit 61,5 | 37,2 |
Uberzeugungsfahigkeit 60,5 L A |
Stressbelastbarkeit 59,6 | 39,0 |
Durchsetzungsvermdgen 55,2 | 42,2 |
Entscheidungsfreude 51,9 | 46,3 |
Innovationsfahigkeit 43,0 | 50,4 |
Psychische Ausgeglichenheit 38,8 | 55,5 |
Kreativitat 352 | 52.9 |
n =588 O sehr wichtig [ wichtig ?sllengg?

Quelle: Gewichteter Datensatz

Eine Analyse nach dem Geschlecht der Befragten zeigt, dass Frauen alle vor-
gegebenen Eigenschaften im Durchschnitt als wichtiger erachten als Manner.
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Mit Ausnahme der Eigenschaften Motivationsfahigkeit, Zielstrebigkeit und Kre-
ativitat sind diese Unterschiede statistisch signifikant.

Abbildung 13 gibt Auskunft darlber, in welchem Ausmal} die genannten Ei-
genschaften als geschlechtstypisch wahrgenommen werden. Auffallig ist, dass
jede der abgefragten Eigenschaften von der Uberwiegenden Mehrheit der Be-
fragten als bei beiden Geschlechtern gleichermalRen ausgepragt beurteilt wird.
Die Eigenschaft, die am wenigsten haufig als geschlechtsneutral bewertet wird
- Kommunikationsfahigkeit -, erhalt dieses Urteil noch von 69,2 % der Befrag-
ten. Vor diesem Hintergrund fallt es schwer, von geschlechtstypischen Eigen-
schaften zu sprechen. Am ehesten lasst sich dieses noch von der Kommunika-
tionsfahigkeit, der Kreativitdt und der Kooperationsfahigkeit behaupten, die
26,1 %, 23,2 % bzw. 17,2 % der Befragten eher bei weiblichen Beschaftigten
ausgepragt sehen. Umgekehrt halten 23,0 % der Befragten das Durchset-
zungsvermogen, 19,1 % die Entscheidungsfreude und 15,6 % die Innovations-
fahigkeit eher bei mannlichen Beschéftigten flr ausgepragt.

Abbildung 13: Zuschreibung von Eigenschaften an Beschaftigte weiblichen
bzw. mannlichen Geschlechts, in % der Unternehmen mit 50
und mehr Beschaftigten

32
Motivationsfahigkeit 86,4 |‘| 104 | -
Innovationsfahigkeit 81,9 | 15,6 |T |
Zielstrebigkeit 80,9 | 82| 109 |
Uberzeugungsfahigkeit 80,8 | 101 | 91 |
Psychische Ausgeglichenheit 78,3 | 12,1 | 9,7 |
Stressbelastbarkeit 76,8 | 14,4 | 8,8 |
Flexibilitét 76,7 | 148 |85 |
Entscheidungsfreude 75,3 | 19,1 | 5,6|
Kooperationsfahigkeit 75,2 | 7,6| 17,2 |33
Kreativitat 73,5 | ‘| 23,2 ‘
Durchsetzungsvermogen 704 | 23,0 I 6.6 |
Kommunikationsféhigkeit 69.2 |4,3| 26,1 |
n = 565 O kein Unterschied [ eher bei Mannern 3 eher bei Frauen | o™ o0

Quelle: Gewichteter Datensatz
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Inwieweit das Phanomen der sozialen Erwlnschtheit eine Rolle bei der Be-
antwortung dieser Frage gespielt hat, kann nicht abschlieRend geklart werden.
Angesichts des Wandels der betrieblichen Wirklichkeit, d.h. des Anstiegs des
Frauenanteils an den Positionen auf der mittleren und héheren Fihrungsebe-
ne, ist es allerdings plausibel anzunehmen, dass die Geschlechtstypisierung
im Zeitablauf abgenommen hat (vgl. auch Powell u.a. 2002). Konkrete Erfah-
rungen mit Frauen und Mannern in FUhrungspositionen kénnten also grund-
satzlich von den Befragten gehaltene Geschlechterstereotype so weit abge-
schwacht haben, dass sie zu den in Abbildung 14 wiedergegebenen Einschat-
zungen gefuhrt haben. Empirische Untersuchungen, die diese Vermutung be-
legen, liegen allerdings nicht vor.

Die Einschatzung, ob eine Eigenschaft eher bei Frauen oder eher bei Mannern
ausgepragt ist, wird teils auch vom Geschlecht der Befragten beeinflusst. Sta-
tistisch signifikante Unterschiede bestehen bei den Eigenschaften Kommuni-
kationsfahigkeit, Innovationsfahigkeit, Flexibilitdt, Kooperationsfahigkeit,
Stressbelastbarkeit, psychische Ausgeglichenheit sowie Entscheidungsfreude.
Ein durchgangiges Muster ist allerdings nicht zu erkennen (vgl. Abbildung 14).
Die Merkmale Kommunikationsfahigkeit und Kooperationsfahigkeit werden
sowohl von mannlichen als auch von weiblichen Befragten haufiger eher bei
Frauen ausgepragt wahrgenommen, wenngleich diese Tendenz bei weiblichen
Befragten nochmals starker ausgepragt ist als bei mannlichen Befragten. Um-
gekehrtes gilt fir die Merkmale Innovationsfahigkeit und Entscheidungsfreude.
Und schliellich sehen Manner bei den Merkmalen Flexibilitat, Stressbelast-
barkeit und psychische Ausgeglichenheit haufiger eher bei Mannern ausge-
pragt, wahrend Frauen das selbe Merkmal haufiger eher bei Frauen ausge-
pragt sehen - immer vor dem Hintergrund, dass die weit Uberwiegende Mehr-
heit der befragten Frauen und Manner keine geschlechtsspezifischen Unter-
schiede bei der Auspragung der vorgegebenen Eigenschaften erkennen.
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Abbildung 14: Zuschreibung von Eigenschaften an Beschaftigte weiblichen
bzw. mannlichen Geschlechts nach Geschlecht der Befragten,
in % der Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten

T
F 65,6 i 32,8
Kommunikationsfahigkeit rauen l |
Manner 69,8 7] 235 |
" Frauen 84,5 11,044
Innovationsfahigkeit
Manner 79,9 | 184 |}
_ Frauen 78,0 lo1] 129 ]
Flexibilitat
Manner 75,1 | 182 le7]
i Frauen 69,4 B
Kooperationsfahigkeit
Manner 76,8 |8.4] 148 |
_ Frauen 75,1 ls6] 162 |
Stressbelastbarkeit
Manner 77,0 | 176 b3
Psychische Frauen 35 [103] 162 |
Ausgeglichenheit Manner 80,2 | 13,7 |6,1|
Frauen 72,8 | 16,8 |103]
Entscheidungsfreude
Ménner 76,2 | 210 |}
n =544 O kein Unterschied [ eher bei Mannern [ eher bei Frauen ?slﬂglnggg

Quelle: Gewichteter Datensatz

Da Frauen zugeschriebene Eigenschaften im Allgemeinen geringer bewertet
werden als Mannern zugeschriebene, stellt sich die Frage, ob die Befragten
die bedeutsameren Anforderungen an Fuhrungskrafte in der Tendenz haufiger
bei Frauen oder haufiger bei Mannern ausgepragt sehen. Wie aus Abbildung
15 hervorgeht, besteht kein Zusammenhang zwischen der Bedeutung der ein-
zelnen Merkmale und der Zuschreibung des jeweiligen Merkmals an ein Ge-
schlecht. Dies Uberrascht angesichts der schwach ausgepragten Unterschiede
hinsichtlich Bedeutung und Geschlechtstypik wenig. Auf jeden Fall Iasst sich
festhalten, dass zwei der drei der eher bei Frauen ausgepragten Merkmale in
der Bedeutungsrangfolge vor den eher bei Mannern ausgepragten Merkmalen
liegen, dass also die vermeintlich eher weiblichen Eigenschaften nicht die be-
deutungsarmen Eigenschaften sind.
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Abbildung 15: Bedeutung allgemeiner Anforderungen an FlUhrungskrafte so-
wie Zuschreibung von Eigenschaften an Beschaftigte weibli-
chen bzw. mannlichen Geschlechts (Mittelwerte: 1 = weniger
wichtig, 3 = sehr wichtig bzw. 1 = eher bei Mannern ausge-
pragt, 2 = kein Unterschied, 3 = eher bei Frauen ausgepragt)

Auspragung
eher bei Mannern kein Unterschied eher bei Frauen
Motivationsfahigkeit | _ |
Kommunikationsfahigkeit } ,) |
Flexibilitat < |
Zielstrebigkeit X |
Kooperationsfahigkeit 1 ) |
Uberzeugungsfahigkeit {’ |

Durchsetzungsvermégen

Entscheidungsfreude

Innovationsfahigkeit

Psychische Ausgeglichenheit

|
|
|
L
|
T
|
|
|
:
Stressbelastbarkeit 1 /
|
|
|
|
|
|
[l
|

Kreativitat

1 1,5 2 25 3
weniger wichtig sehr wichtig

_ Bedeutung ©IMB
n =563 06 92 8?2

Quelle: Gewichteter Datensatz

Die bisher vorgestellten Befunde liefern keine Hinweise darauf, dass Ge-
schlechtsstereotypen ein besonderer Einfluss bei der Besetzung von Positio-
nen flr FUhrungs- und Fuhrungsnachwuchskrafte zukommen kdnnte. Ob dies
tatsachlich der Fall ist, wird mittels multivariater Analyseverfahren in Kapi-
tel 5.8 Uberpruft.

5.2.2 Stellenspezifische Anforderungen

Neben den allgemeinen Anforderungen an eine Fuhrungskraft sind mit den
jeweils zu besetzenden Positionen noch weitere - stellenspezifische - Anforde-
rungen verbunden. Zwar erlaubt die konkrete Fragestellung nur bedingt eine
stellentibergreifende Betrachtung, gleichwohl zeigt sich, dass unabhangig von
der konkret betrachteten Position bestimmte Anforderungen bei einer grof3eren
Anzahl von Fuhrungspositionen bedeutsam sind. Dies gilt, wie Abbildung 16
zu entnehmen ist, insbesondere fur "spezielle Fachkenntnisse" und "Berufser-
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fahrung". "Auslandserfahrung" und "Fremdsprachenkenntnisse" hingegen sind
nur fur eine kleinere Anzahl von Fiihrungspositionen von Bedeutung.25

Abbildung 16: Bedeutung stellenspezifischer Anforderungen an Fuhrungs-
und FUhrungsnachwuchskrafte, in % der zu besetzenden Stel-
len

spezielle Fachkenntnisse 53,1 32,8

Berufserfahrung 39,6 35,7

Bereitschaft zu
regelmaRigen Uberstunden

abgeschlossenes
Hochschulstudium

Geografische
Mobilitat

23,9 45,9

18,1 22,5

10,0f 21,3

Fremdsprachenkenntnisse |8,3 23,1

Auslandserfahrung 1,§,8

O sehr groBe Bedeutung [ grolRe Bedeutung
n =625 e

Quelle: Gewichteter Datensatz

Diese Aussagen gelten fur Positionen fur Fihrungs- wie Fihrungsnachwuchs-
krafte gleichermalien, allerdings kommt den Anforderungen "spezielle Fach-
kenntnisse" und "Berufserfahrung" bei Positionen fur FUhrungskrafte nicht un-
erwartet eine signifikant hdhere Bedeutung zu als bei Positionen fur Fih-
rungsnachwuchskrafte (vgl. Abbildung 17).26 Werden die Positionen flr Fiih-

25 Die Unternehmen waren zudem aufgefordert, die vorgegebenen Anforderungen geman
ihrer Bedeutung in eine Rangfolge zu bringen. Dieser Aufforderung sind viele Unterneh-
men bedauerlicherweise nicht nachgekommen. Wegen der vergleichsweise geringen
Fallzahlen werden die entsprechenden Ergebnisse nur am Rande dokumentiert, zumal
sie sich allenfalls geringfligig von jenen unterscheiden, die sich aufgrund der anderen
Bedeutungsmessung ergeben. So ergibt sich im Durchschnitt der Unternehmen die selbe
Rangfolge der stellenspezifischen Anforderungen, wie sie aus Abbildung 16 ablesbar ist.

26 Eine Analyse der Rangfolge der betrachteten Anforderungen bestétigt diese Aussagen,
wobei allerdings lediglich ein signifikanter Unterschied zwischen Positionen fir Fihrungs-
und Fuhrungsnachwuchskrafte bei der Anforderung "Berufserfahrung" besteht. Sie nimmt
im Durchschnitt einen héheren Rang bei den Positionen flr Flihrungskrafte als bei den
Positionen fur Fihrungsnachwuchskrafte ein.
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rungskrafte allerdings weiter differenziert, bestehen keine statistisch signifikan-
ten Unterschiede mehr zwischen den Positionen flr Fihrungsnachwuchskrafte
und denen fur Fuhrungskrafte im Hinblick auf die Anforderung "spezielle Fach-
kenntnisse" (vgl. Tabelle 18). Was die Anforderung "Berufserfahrung" betrifft,
bestehen die Unterschiede nur zwischen Positionen fur Fihrungsnachwuchs-
krafte und Positionen in der Unternehmens-/Geschaftsfuhrung, der Produkti-
on/Leistungserbringung einschliellich Einkauf und dem Marketing/Vertrieb.

Abbildung 17: Bedeutung stellenspezifischer Anforderungen nach Position fur
Flhrungs- oder Fihrungsnachwuchskraft, Mittelwerte (1 = kei-
ne Bedeutung, 5 = sehr grol3e Bedeutung)

spezielle Fachkenntnisse 4 L‘;AO
Berufserfahrung [3.64 14,23
Bereitschaft zu 3,86
regelmafigen Uberstunden 3,87
abgeschlossenes | 2,87
Hochschulstudium | 2,94
Geografische 12,75
Mobilitat | 2,81
Fremdsprachenkenntnisse ||22 559
Auslandserfahrung E ;33
O Fuhrungskrafte [ Fihrungsnachwuchskrafte
n = 591 o

Quelle: Gewichteter Datensatz

Dartber hinaus zeigen sich Unterschiede in der Bedeutung der Anforderungen
"Fremdsprachenkenntnisse" und "Auslandserfahrung", wobei entsprechende
statistische Tests bei der Anforderung "Auslandserfahrung" nicht anzeigen,
zwischen welchen Positionen die Unterschiede bestehen. Fremdsprachen-
kenntnisse sind bedeutsamer flr FUhrungspositionen in der Forschung und
Entwicklung sowie im Marketing/Vertrieb als in der Unternehmens-/Geschafts-
fihrung, fur FUhrungspositionen in der Forschung und Entwicklung als in der
Produktion/Leistungserbringung einschliellich Einkauf und schlielich fir Fuh-
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rungspositionen im Marketing/Vertrieb als in der Produktion/Leistungserbrin-
gung einschliellich Einkauf.

Tabelle 18: Bedeutung stellenspezifischer Anforderungen nach Art der zu be-

setzenden Position, Mittelwerte (1 = keine Bedeutung, 5 = sehr
grole Bedeutung)

Bereit-
Abge- schaft zu
schlosse-  Spezielle Fremd- Aus- Geografi- -
Berufser- . regelma-
nes Hoch- Fach- sprachen- fahrun landser- sche Mobi- Rigen
schulstu- kenntnisse kenntnisse 9 fahrung litat .19
di Uberstun-
ium
den
Fiihrungs- 2,94 4179 2,65  3,64*0%9 1,80 2,81 3,87
nach-
wuchskréfte
Fihrungs- 2,87 4,407 2,69 4,23% 1,93 2,75 3,86
krafte
Darunter
Unterneh- 2,65 438  2,35%"° 4,29 1,74 2,89 3,94
mens-/Ge-
schaftsfiih-
rung
Forschung 3,92 451  3,93*% 4,23 2,81 2,91 3,83
und Ent-
wicklung
Produkti- 2,81 448 2,459 4,23° 1,86 2,64 3,88
on/Leis-
tungserbrin-
gung inkl.
Einkauf
Marketing/ 2,90 428  3,25°™ 4,219 2,21 2,99 3,97
Vertrieb
Verwal- 3,03 4,30 2,65 4,33 1,93 2,34 3,92
tung/Orga-
nisation
Personal 3,31 4,69 3,15 4,28 2,46 2,68 3,69
Finanzbe- 3,31 4,44 2,99 4,12 2,25 2,17 3,55
reich/Rech-
nungswe-
sen
Assistenz 4,07 4,00 3,32 4,75 3,07 2,46 3,46
Sonstiges 2,42 4,1 3,98°9" 3,57 2,23 2,61 4,09
Nicht zuor- 2,79 444  2,25°M 4,31 1,60 2,74 3,67
denbar
© IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

2.9 Statistisch signifikante Unterschiede zwischen den markierten Positionen in der Bedeu-
tung der jeweiligen Anforderung
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Im Gegensatz zu den allgemeinen Anforderungen an Fuhrungskrafte zeigt sich
bei den stellenspezifischen Anforderungen mit einer Ausnahme kein Einfluss
des Geschlechts des Befragten: Allein die Bedeutung des Merkmals "Fremd-
sprachenkenntnisse" wird im Durchschnitt von weiblichen Befragten signifikant
geringer eingeschatzt als von mannlichen Befragten.2/

Ob die Stelle schlief3lich mit einer Frau oder einem Mann besetzt wurde, hat
mit zwei Ausnahmen signifikanten Einfluss auf die Einschatzung der Bedeu-
tung der einzelnen stellenspezifischen Anforderungen (vgl. Abbildung 18).28
Abgesehen von den Merkmalen "spezielle Fachkenntnisse" und "Berufserfah-
rung" wird allen betrachteten Anforderungen im Durchschnitt dann eine héhere
Bedeutung beigemessen, wenn die Stelle am Ende von einem Mann besetzt
wurde.

Abbildung 18: Bedeutung stellenspezifischer Anforderungen in Abhangigkeit
davon, ob die Stelle schliel3lich mit einem Mann oder einer Frau
besetzt wurde, Mittelwerte (1 = keine Bedeutung, 5 = sehr gro-
Re Bedeutung)

| 4,37

spezielle Fachkenntnisse

Berufserfahrung

Bereitschaft zu
regelmafigen Uberstunden

abgeschlossenes
Hochschulstudium

Geografische
Mobilitat

Fremdsprachenkenntnisse

Auslandserfahrung

n =563

[4,31

4,10

4,10

|3.62

| 3,95

| 2,55

| 3,04

| 2,51

| 2,84

| 2.45

| 2,77

1f67
1,95

Position wurde letztlich mit ... besetzt

3 Frau & Mann

© IfM Bonn
06 92 027

Quelle: Gewichteter Datensatz

27 Die Analyse der Rangfolge der Anforderungen ergibt keinerlei Unterschiede in Anhangig-
keit vom Geschlecht der Befragten.

28 Wird wiederum die Rangfolge der Anforderungen betrachtet, zeigen sich keine Unter-

schiede in Abhangigkeit vom Geschlecht der Person, die schlie3lich fur die Stelle ausge-
wahlt wurde.
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Mit Ausnahme der Merkmale "spezielle Fachkenntnisse" und "Berufserfah-
rung" zeigen sich fur alle betrachteten Merkmale signifikante Mittelwertunter-
schiede bei einer Analyse nach der Wirtschaftszweigzugehorigkeit des Unter-
nehmens, das die jeweiligen Stellen zu besetzen hatte (vgl. Tabelle 19).29 Am
starksten ausgepragt sind diese Bedeutungsunterschiede in den Merkmalen
"abgeschlossenes Hochschulstudium", "Fremdsprachenkenntnisse" und "Aus-
landserfahrung". Das abgeschlossene Hochschulstudium ist beispielsweise flur
FUhrungspositionen im Handel weniger bedeutsam als fiur FUhrungspositionen
im Verarbeitenden Gewerbe, im Baugewerbe oder in Unternehmen, die
Dienstleistungen Uberwiegend fur Unternehmen anbieten. Fremdsprachen-
kenntnisse sind von grof3erer Bedeutung fur FlUhrungspositionen im verarbei-
tenden Gewerbe als fur Flhrungspositionen im Baugewerbe, im Grof3- und
Einzelhandel und in Dienstleistungsunternehmen. Eine besondere Bedeutung
kommt der Bereitschaft zu regelmaRigen Uberstunden Fiihrungspositionen im
Baugewerbe gegenuber Fuhrungspositionen in Dienstleistungsunternehmen
Zu.

Die Unterschiede in der Bedeutung stellenspezifischer Anforderungen in Ab-
hangigkeit davon, ob fur die Stelle letztlich ein Mann oder eine Frau ausge-
wahlt wurde, deuten zunachst einmal darauf hin, dass sich zumindest ein Teil
der von Frauen und Mannern eingenommenen FlUhrungspositionen in einigen
ihrer Anforderungen systematisch unterscheiden. Dies muss aber nicht bedeu-
ten, dass sich das Fahigkeitsprofil von Mannern und Frauen in gleicher Weise
systematisch unterscheidet, zumindest kann dies nicht aus diesen Daten ab-
gelesen werden. Gleichwohl besteht im Zusammenhang mit den Anforderun-
gen "geografische Mobilitat", "Bereitschaft zu regelmaRigen Uberstunden" und
"Auslandserfahrung" die Vermutung, dass es aufgrund der gesellschaftlichen
Arbeitsteilung und der damit einhergehenden Zuweisung der familienbezoge-
nen Arbeit an die Frauen (vgl. Kapitel 1) mehr Frauen als Mannern schwer
fallt, diesen Anforderungen zu genigen. Dieser Umstand wirde dann dazu
beitragen, dass weniger Frauen als Manner auf Positionen gelangen, die mit
diesen Anforderungen verbunden sind. Diese Vermutung wird in Kapitel 5.8
mittels eines logistischen Regressionsmodells Uberprift.

29 |m Kern vergleichbare Befunde ergibt die Analyse der Rangfolge der stellenspezifischen
Anforderungen.
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Tabelle 19: Bedeutung stellenspezifischer Anforderungen nach Branchen,
Mittelwerte (1 = keine Bedeutung, 5 = sehr grof3e Bedeutung)

Abge- Bereit-
schlosse- Spezielle Fremd- Aus- Geografi- schaft 2u
Fach- Berufser- regelma-
nes Hoch- kenntnis- sprachen- fahrun landser- sche Mo- Rigen
schulstu- kenntnisse 9 fahrung bilitat -
dium se Uberstun-
den
Verarbei- 3,23%00 435 3,26%0¢4° 3,96 2,29%°° 2,84 3,84
tendes
Gewerbe,
Bergbau,
Energie
Baugewer- 3,04%9 4,49 2,37% 4,14 1,999 3,127 4,25
be
GroRhandel | 1,97*%"9) 4,09 2,407 3,94 1,63% 2,66 3,90
Einzelhan- | 1,94>¢") 4,20 1,949 429 1,25°9%9 2,59 3,75
del
Verkehr 2,40%9 4,37 2,71 4,26 1,84 2,65 3,84
Nachrich- 5,00 4,60 4,00 4,20 2,20 2,20 4,80
tentbermitt-
lung
Dienstleis- 3,20"" 4,31 2,56 4,11 1,92°0 2,72 3,79
tungen
Uberwie-
gend fur
Unterneh-
men
Dienstleis- 2,83" 4,47 2,00° 4,22 1,29%" 2,33% 3,62"
tungen
Uberwie-
gend fur
Personen
und Haus-
halte
Sonstige 3,619 4,55 2,55 4,08 1,74 2,69 3,85
© IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

a9 Gtatistisch signifikante Unterschiede zwischen den markierten Branchen in der Bedeu-

tung der jeweiligen Anforderung
5.3 Bewerberpool

Bevor auf die von den Unternehmen eingesetzten Rekrutierungs- und Aus-
wahlverfahren eingegangen werden kann, ist ein Blick auf den Bewerberpool
zu werfen, auf den die Unternehmen jeweils bei der Besetzung ihrer Fuh-
rungspositionen zurtickgreifen konnten. Diese Informationen sind fir die nach-
folgenden Analysen erforderlich.
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Zur Zusammensetzung des Bewerberpools stehen nur wenige Informationen
zur Verfuigung, und zwar die Anzahl der eingegangenen Bewerbungen insge-
samt und die Anzahl der von Frauen stammenden. Angaben zur Qualifikation
der Bewerber/innen konnten im Rahmen einer standardisierten Befragung, wie
sie hier vorliegt, nicht erhoben werden.

In die nachfolgende Analyse werden nur diejenigen Falle einbezogen, in de-
nen sowohl die Anzahl der eingegangenen Bewerbungen insgesamt als auch
die Anzahl der von Frauen stammenden Bewerbungen vorliegen. Dies flhrt
neben den ohnehin schon fehlenden Antworten zu einer weiteren Reduzierung
der Fallzahl. Die Spannbreite reicht von 1 bis 600 bei den eingegangenen Be-
werbungen insgesamt und von 0 bis 300 bei den von Frauen stammenden
Bewerbungen (vgl. Tabelle 20). Allerdings sind fur knapp 60 % der betrachte-
ten Stellen lediglich bis zu zehn Bewerbungen eingegangen (vgl. Abbildung
19). 100 und mehr Bewerbungen sind lediglich in 5 % der Falle eingegangen,
im Durchschnitt aller betrachteten Stellenbesetzungen rund 24 Bewerbungen.

Tabelle 20: Statistik der eingegangenen Bewerbungen

Bewerbungen Position fir ... Position von ... besetzt
Flhrungs-
Insgesamt  Frauen Fuhr_l_Jngs- nach- Frau Mann
krafte wuchs-
krafte
Minimum 1 0 1 1 1 1
Maximum 600 300 300 600 600 300
Median 8 1 8 10 8 10
Mittelwert 23,8 7,3 23,9 23,6 243 24,0
Frauenanteil in % 30,8 27,2 431 52,2 21,5
n =484 O IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz
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Abbildung 19: Eingegangene Bewerbungen je Position, in % der besetzten

Stellen
763
44.
14 6 03
6 4 28 55,
2805 P pPoEs oo
bis 5 6-10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-100 101
Eingegangene Bewerbungen je Position und mehr
O Insgesamt &3 Frauen
n =499 06 95 017

Quelle: Gewichteter Datensatz

In 43,7 % der Falle lagen keine Bewerbungen von Frauen. Gleichwohl betragt
der Frauenanteil an allen Bewerbungen noch 30,8 %. Er ist mit 43,1 % an den
Bewerbungen flr Positionen flr Fihrungsnachwuchskrafte deutlich héher als
an den Bewerbungen fir Positionen flr FUhrungskrafte mit 27,2 %. Der Frau-
enanteil an den eingegangenen Bewerbungen divergiert stark, wenn danach
unterschieden wird, ob die Stelle am Ende mit einem Mann oder einer Frau
besetzt wurde. Wenn die Position schliel3lich von einer Frau eingenommen
wurde, liegt der Frauenanteil bei 52,2 %, wenn von einem Mann bei 21,5 %.
Offenbar steigen die Chancen von Frauen, bei der Besetzung von Flhrungs-
positionen zum Zuge zu kommen, mit steigendem Frauenanteil am Bewerber-
pool an. Bevor allerdings diese Schlussfolgerung gezogen werden kann, sind
weitere Einflussfaktoren einbeziehende Analysen erforderlich (siehe Kapitel
5.6 und 5.8).

5.4 Wege der Personalbeschaffung

Besondere Bedeutung fur den Zugang von Frauen zu Positionen fur Fihrungs-
und Fuhrungsnachwuchskrafte wird gemeinhin den beschrittenen Beschaf-
fungswegen beigemessen. Diese bestimmen mit Gber Grof3e und Struktur des
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Bewerberpools, also auch uber Anzahl und Anteil der Bewerbungen von Frau-
en. Weil sie einerseits einen groReren Kreis potenzieller Bewerber/innen an-
spricht und andererseits die Moglichkeit eroffnet, zusatzlichen Frauen den Zu-
gang zu einem Unternehmen zu eréffnen, wird die externe Ausschreibung von
Stellen als vorteilhafter fur Frauen eingeschatzt als die interne Besetzung von
Stellen oder die direkte Ansprache von Kandidaten (vgl. u.a. Kay 2004). Wel-
che Rekrutierungswege haben die befragten Unternehmen eingeschlagen und
wie wirken sie sich zum einen auf die Zusammensetzung des Bewerberpools
und die Auswahlentscheidung zum anderen aus?

5.4.1 Stellenausschreibung versus Direktansprache, interne versus ex-
terner Ausschreibung

In rund 61 % der beschriebenen Auswahlverfahren wurde die Stelle - intern
oder extern - ausgeschrieben, in 39 % der Falle wurden Kandidat/innen direkt
angesprochen. Von den ausgeschriebenen Stellen wurde die Halfte aus-
schlief3lich extern, 14,4 % ausschliel3lich intern und 35,1 % sowohl extern als
auch intern ausgeschrieben (vgl. Abbildung 20). Die Stellen fur FUhrungskrafte
wurden mit 62,5 % haufiger ausgeschrieben als die fir Fihrungsnachwuchs-
krafte (54,5 %), der Unterschied ist allerdings statistisch nicht signifikant. Wie
ebenfalls Abbildung 20 zu entnehmen ist, werden die ausgeschriebenen Stel-
len fur FUhrungsnachwuchskrafte deutlich haufiger sowohl intern als auch ex-
tern ausgeschrieben als die fur Fihrungskrafte.

Mit Blick auf Abbildung 21 zeigt sich, dass die Entscheidung, ob eine Stelle
ausgeschrieben wird oder nicht, auch davon beeinflusst wird, in welchem
Funktionsbereich die Stelle angesiedelt ist. So werden Fuhrungspositionen in
der Unternehmens-/Geschaftsfihrung wie in der Verwaltung nur bei rund der
Halfte aller zu besetzenden Positionen ausgeschrieben und damit deutlich sel-
tener als Fuhrungspositionen im Produktionsbereich, im Marketing oder im
Personalbereich. Der hdochste Anteil ausgeschriebener Fuhrungspositionen ist
mit 88,9 % im Bereich Forschung und Entwicklung zu verzeichnen.
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Abbildung 20: Rekrutierungswege nach Position flr FlUhrungs- oder Fuh-
rungsnachwuchskrafte, in % der ausgeschriebenen Stellen

Position fur ...

Fihrungskrafte

55,1

15,8 29,0

Flhrungsnachwuchskrafte

30,6 11,8

57,6

Fuhrungs- und Fuhrungs-
nachwuchskrafte

50,5

14,4

35,1

n =368

[ ausschlieRlich extern [ ausschlieRlich intern
ausgeschrieben

2 sowohl als auch

© IfM Bonn
06 92 020

Quelle: Gewichteter Datensatz

Abbildung 21: Anteil der ausgeschriebenen Positionen nach Art der besetzten

Position, in %

Positionen fir ...

Fihrungsnachwuchskrafte

Fahrungskrafte
darunter:

Unternehmens-/Geschéaftsflihrung
Produktion/Leistungserbringung
Marketing/Vertrieb
Finanzbereich/Rechnungswesen
Verwaltung/Organisation
Personal
Forschung und Entwicklung
Assistenz
Sonstiges
Nicht zuordenbar

n =591

| 545

|62,5

|52,7

| 56,3

| 71,8
|72,5
1 69,0

| 77,8

| 88,9

|37,5

20,0

| 59,1

© IfM Bonn
06 92 034

Quelle: Gewichteter Datensatz
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Die Stellen, die schlie3lich mit einer Frau besetzt wurden, wurden mit einem
Anteil von 67,8 % haufiger ausgeschrieben als die Stellen, die schliellich mit
einem Mann besetzt wurden (59,6 %), der Unterschied ist allerdings statistisch
nicht signifikant. Die ausgeschriebenen, am Ende mit einer Frau besetzten
Stellen wurden mit 20,2 % haufiger ausschliellich intern ausgeschrieben als
die am Ende mit einem Mann besetzten Stellen (12,3 %) (vgl. Abbildung 22).
Jeweils etwa die Halfte der Stellen, die am Ende mit einer Frau bzw. einem
Mann besetzt wurden, wurden ausschliel3lich extern ausgeschrieben.

Abbildung 22: Rekrutierungswege in Abhangigkeit davon, ob die Stelle
schlief3lich mit einem Mann oder einer Frau besetzt wurde, in %
der besetzten Stellen

Position wurde letztlich
mit ... besetzt

Frau 51.9 20,2 AT

Mann 49,8 12,3 37.9

3 ausschlieRlich extern [ ausschlieRlich intern 1 sowohl als auch

ausgeschrieben
- © IfM Bonn
n =347 06 92 021

Quelle: Gewichteter Datensatz

Diese Befunde entsprechen nicht den Erwartungen. Vor diesem Hintergrund
soll Uberpruft werden, ob die genutzten Rekrutierungswege, wenn sie sich
schon nicht auf die letztliche Einstellungsentscheidung auszuwirken scheinen,
zumindest einen Einfluss auf die Zusammensetzung des Bewerberpools ha-
ben. Hier zeigt sich, dass der Frauenanteil an den Bewerbungen dann, wenn
die Stelle ausgeschrieben wurde, mit 31,3 % fast doppelt so hoch ist, wie
wenn die Kandidat/innen direkt angesprochen wurden (17,2 %). Dies ist im
Wesentlichen darauf zurickzufuhren, dass bei Ausschreibung der Stelle in le-
diglich 29,3 % der Falle keine Bewerbungen von Frauen vorlagen, wohingegen
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bei der Direktansprache in 78,7 % der Falle keine Bewerbungen von Frauen
berucksichtigt werden konnten. Ob die Ausschreibung ausschliel3lich intern
oder ausschlieBlich extern erfolgte, zeitigt die erwarteten Auswirkungen auf
den Frauenanteil an den Bewerbungen (23,3 % vs. 32,4 %). Wurde die Stelle
sowohl intern als auch extern ausgeschrieben, betragt der Frauenanteil
30,1 %. Dieses Muster spiegelt sich in dem Anteil der Falle, in denen auf keine
Bewerbungen von Frauen zurtckgegriffen werden konnte, wider. Er liegt bei
55,3 % bei ausschliel3lich interner, bei 23,5 % bei ausschliel3lich externer und
bei 29,0 % bei gleichzeitig interner und externer Ausschreibung.

Differenzierte Analysen, die die Art der zu besetzenden Stelle, die Branche
und weitere Einflussgrof3en bertcksichtigen, werden - dies legen die gemisch-
ten Befunde nahe - zeigen mussen, welche Rekrutierungswege fur Frauen tat-
sachlich erfolgversprechender sind (vgl. Kapitel 5.8).

5.4.2 Instrumente der Personalbeschaffung

Neben der Frage, ob Stellen intern oder extern ausgeschrieben werden, wird
in der Literatur auch den eingesetzten Instrumenten der Personalbeschaffung
Bedeutung beigemessen. Als vorteilhaft gelten Beschaffungswege, die eine
weitest mogliche Bekanntmachung offener Stellen gewahrleisten. Das Nutzen
mehrerer Beschaffungswege tragt ebenfalls zu einer breiteren Bekanntma-
chung bei (vgl. Kay 2004). Welche Instrumente der Personalbeschaffung ha-
ben die Unternehmen nun im Einzelnen eingesetzt?

Bei knapp der Halfte der betrachteten Stellenbesetzungen wurde intern nach
Bewerber/innen gesucht (vgl. Abbildung 23). Am zweithaufigsten (42,2 %)
wurden Stellenanzeigen in Zeitungen oder Fachzeitschriften aufgegeben. In
einem Viertel der Falle wurde eine Stellenanzeige im Internet platziert, in je-
weils einem Flnftel eine Personalberatung eingeschaltet bzw. auf Empfehlun-
gen von Mitarbeitern zurlckgegriffen. Die Vermittlungsdienste der Arbeits-
agentur spielen bei der Besetzung von Positionen fur Flhrungs- und Fuh-
rungsnachwuchskrafte eine untergeordnete Rolle.
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Abbildung 23: Instrumente der Personalbeschaffung, in % der besetzten Stel-
len (Mehrfachnennungen)

Interne Suche nach Bewerber/innen |47,8
Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift | 42,2
Stellenanzeige im Internet | 24,0

Personalberatung/private Stellenvermittiung 21,4

Empfehlung von Mitarbeiter/innen 20,3
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen l 16,1
Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV 11,8

Abwerbung von Mitarbeiter/innen 1,2
Antwort auf Stellengesuche 9,5
Sonstiges :| 3,7

— © IfM Bonn
n =605 06 92 014

Quelle: Gewichteter Datensatz

Wie aus Abbildung 24 hervorgeht, wird die Wahl des Personalbeschaffungs-
weges teils davon beeinflusst, ob die zu besetzende Stelle fir eine FUhrungs-
oder eine Fuhrungsnachwuchskraft vorgesehen ist. So werden Fuhrungs-
nachwuchskrafte signifikant haufiger unternehmensintern gesucht als Fuh-
rungskrafte. Umgekehrt werden Stellen flr FUhrungskrafte signifikant haufiger
mit Hilfe einer Personalberatung oder durch Abwerbung von Mitarbeiter/innen
von anderen Unternehmen zu besetzen versucht.

Das Geschlecht der Person, die letztlich die Stelle eingenommen hat, beein-
flusst die Wahl der beschrittenen Personalrekrutierungswege nur geringfugig
(vgl. Abbildung 25). So kommt die Abwerbung von Mitarbeiter/innen aus ande-
ren Unternehmen signifikant haufiger zum Einsatz, wenn die betrachtete Posi-
tion am Ende mit einem Mann besetzt wurde.
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(Mehrfachnennungen)

in %

Abbildung 24: Wege der Personalbeschaffung nach Position flir Flhrungs-

oder Fuhrungsnachwuchskraft, der besetzten Stellen

Interne Suche nach Bewerber/innen

Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift

144 8
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Empfehlung von Mitarbeiter/innen 2724‘7
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen Erl1 %,585
Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV EO%]

Abwerbung von Mitarbeiter/innen 6.2 13,4
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Sonstiges 5’ é’f

& Fihrungskrafte

I Fihrungsnachwuchskrafte

© IfM Bonn
06 92 015

n =580

Quelle: Gewichteter Datensatz

Abbildung 25: Wege der Personalbeschaffung in Abhangigkeit davon, ob die

Stelle schlielRlich mit einem Mann oder einer Frau besetzt wur-
de, in % der besetzten Stellen (Mehrfachnennungen)

Interne Suche nach Bewerber/innen |45|‘g1 2
Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift ||4£2,27
Stellenanzeige im Internet E‘%&s
Personalberatung/private Stellenvermittiung E—Hsﬁ‘z
Empfehlung von Mitarbeiter/innen E‘Iﬁﬂxf'
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen E’ 1§§
Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV 5—1'015} A4
Abwerbung von Mitarbeiter/innen :Ii*'i, 13,6
Antwort auf Stellengesuche 3915
Sonstiges 5—'3:534

Position wurde letztlich mit ... besetzt

3 Frau

n =558

J Mann

© IfM Bonn
06 92 016

Quelle: Gewichteter Datensatz
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Haben die eingesetzten Beschaffungsinstrumente einen Einfluss auf den
Frauenanteil an den Bewerbungen? Gibt es also tatsachlich Rekrutierungswe-
ge, die in starkerem Malie Bewerbungen von Frauen auslosen, wie eingangs
dieses Kapitels vermutet wurde? Um eine erste Antwort hierauf zu geben,
wurde fur jeden einzelnen genutzten Beschaffungsweg der Anteil der Falle
ermittelt, in denen es keine Bewerbungen von Frauen gab. Wie deutlich aus
Abbildung 26 hervorgeht, sind bestimmte Beschaffungswege besser geeignet
als andere, Bewerbungen von Frauen um Fuhrungspositionen zu generieren.
Als besonders geeignet erweisen sich in dieser Hinsicht die Stellenanzeige im
Internet, die Nutzung der Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur sowie die
Stellenanzeige in einer Zeitung oder Fachzeitschrift. Die Abwerbung von Mit-
arbeiter/innen, das Zurickgreifen auf Empfehlungen von Mitarbeiter/innen so-
wie die interne Suche nach Bewerber/innen fuhren auf der anderen Seite zu
einem Uberdurchschnittlich hohen Malie dazu, dass es keine Bewerbungen
von Frauen gibt.

Abbildung 26: Anteil an den Bewerbungen, in denen keine Bewerbungen von
Frauen vorlagen, in Abhangigkeit von den beschrittenen Wegen
der Personalbeschaffung, in %

Abwerbung von Mitarbeiter/innen | 62,7
Empfehlung von Mitarbeiter/innen | 53,7
Interne Suche nach Bewerber/innen |49,1
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen | 34,8
Personalberatung/private Stellenvermittlung | 34,7

Antwort auf Stellengesuche 28,9

Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift 23,0

Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV 20,7

Stellenanzeige im Internet

Sonstiges l 54,6

- © IfM Bonn
n =494 06 92 038

Quelle: Gewichteter Datensatz
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In einem zweiten Schritt wurde fir die einzelnen Beschaffungswege der Frau-
enanteil an den eingegangenen Bewerbungen berechnet, wobei allerdings zu
beachten ist, dass die Zahl der Bewerbungen insgesamt oder der von Frauen
nicht immer eindeutig einem Beschaffungsweg zugerechnet werden kann, da
haufig mehr als nur ein Beschaffungsweg beschritten wurde. Ein deutlich Gber
dem Durchschnitt von 31,1 % liegender Frauenanteil ist dann zu verzeichnen,
wenn unternehmensintern nach Bewerber/innen gesucht wurde (36,4 %) oder
auf unaufgefordert eingegangene Bewerbungen zurickgegriffen werden konn-
te (36,3 %) (vgl. Abbildung 27). Deutlich unter dem Durchschnitt liegt der
Frauenanteil an den Bewerbungen, wenn - u.U. neben anderen Instrumenten -
Unternehmen auf Stellengesuche geantwortet (28,1 %), auf Empfehlungen
von Mitarbeiter/innen zurickgegriffen (27,8 %), die Dienste von Personalbera-
tungen in Anspruch genommen (26,5 %) oder Mitarbeiter/innen aus anderen
Unternehmen abgeworben haben (26,5 %).

Abbildung 27: Frauenanteil an den Bewerbungen in Abhangigkeit von den be-
schrittenen Wegen der Personalbeschaffung, in %

Interne Suche nach Bewerber/innen | 36,4
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen | 36,3
Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV | 32,7

Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift | 32,5
Stellenanzeige im Internet |31,3
Antwort auf Stellengesuche | 28,1
Empfehlung von Mitarbeiter/innen | 27,8
Personalberatung/private Stellenvermittlung | 26,5
Abwerbung von Mitarbeiter/innen | 26,5
Insgesamt | 31,1
n =491 m

Quelle: Gewichteter Datensatz

In den beiden Analyseschritten erweisen sich bemerkenswerterweise nicht
durchgangig die gleichen Rekrutierungswege als besonders gut geeignet, Be-
werbungen von Frauen auszulésen. Worin diese Diskrepanzen im Einzelnen
begrundet liegen, kann hier nicht nachgegangen werden. Vermutlich verber-
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gen sich dahinter in starkem Male Brancheneinflisse oder genauer gesagt
der Einfluss des Frauenanteils an den Beschaftigten im Unternehmen. Ist die-
ser gering, werden haufig keine Bewerbungen von Frauen vorliegen, wenn
unternehmensintern nach Bewerber/innen gesucht wird. Umgekehrt wird es
uberdurchschnittlich viele Bewerbungen von Frauen geben, wenn bereits viele
Frauen in einem Unternehmen beschaftigt sind. Zudem durfte die Art der zu
besetzenden Stelle eine Rolle spielen. Gibt es fir bestimmte Positionen auf
dem gesamten Arbeitsmarkt vergleichsweise wenige geeignete Kandidatinnen,
dann werden nur in wenigen Fallen unaufgefordert Bewerbungen flir derartige
Positionen eingegangen sein, so dass es haufiger dazu kommt, dass keine
einzige Bewerbung von einer Frau vorliegt. Im umgekehrten Fall wird dies
nicht nur seltener zutreffen, sondern auch zu einem hohen Frauenanteil an
den Bewerbungen kommen.

Es lasst sich folgendes festhalten: Die Beschaffungswege, die in der Literatur
als vorteilhaft angesehen werden - die Stellenanzeige in einer Zeitung oder
Fachzeitschrift, die Nutzung der Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur oder
die Stellenanzeige im Internet -, fihren in Uberdurchschnittichem Malde dazu,
dass zumindest eine Bewerbung von einer Frau in das Stellenbesetzungsver-
fahren eingehen kann. Wird allerdings der Frauenanteil an den Bewerbungen
als Bewertungsmalstab fur die Vorteilhaftigkeit herangezogen, dann bewirken
diese Beschaffungswege lediglich einen Frauenanteil, der in etwa dem Durch-
schnittswert entspricht.

Alles in allem sollten diese ersten bivariaten Analysen nicht Uberbewertet wer-
den, denn die Berlcksichtigung weiterer Einflussfaktoren, z.B. die Art der zu
besetzenden Stelle, dirfte zu einer Nivellierung der Unterschiede in den Frau-
enanteilswerten fUhren. Der Einfluss der genutzten Personalrekrutierungswege
auf die Entscheidung, ob eine FUhrungsposition letztlich mit einem Mann oder
eine Frau besetzt wurde, wird in Kapitel 5.8 nochmals mit Hilfe multivariater
Analyseverfahren untersucht.

Eingangs dieses Kapitels wurde schlieBlich ein Zusammenhang zwischen der
Zahl der beschrittenen Beschaffungswege und dem Frauenanteil an den Be-
werbungen sowie der Wahrscheinlichkeit, dass eine Stelle mit einer Frau be-
setzt wird, hergestellt. Ein Mittelwertvergleich ergibt einen geringflgigen, sta-
tistisch nicht signifikanten Unterschied in der Zahl der genutzten Beschaf-
fungsinstrumente. Wird die Stelle letztlich von einem Mann eingenommen,
wurden im Durchschnitt 2,1 Instrumente eingesetzt, wird sie von einer Frau
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eingenommen, waren es 2,0 Instrumente. Der vermutete Zusammenhang zwi-
schen Zahl der genutzten Beschaffungsinstrumente und dem Frauenanteil an
den Bewerbungen besteht demnach nicht.

5.5 Auswahlverfahren

Gemeinhin wird davon ausgegangen, dass die Qualitat von Personalauswahl-
entscheidungen von einer standardisierten Vorgehensweise positiv beeinflusst
wird. Dies findet Ausdruck in der DIN-Norm 33430 "Anforderungen an Verfah-
ren und deren Einsatz bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen" aus dem
Jahre 2002. Eine zuvor festgelegte Vorgehensweise tragt zudem zu einer Re-
duktion des Diskriminierungspotenzials von Frauen bei (vgl. u.a. Kay 1998).
Dessen ungeachtet wird lediglich in 35,8 % der befragten Unternehmen die
Besetzung von Positionen fur Flhrungs- und Fuhrungsnachwuchskrafte Gbli-
cherweise mittels einer standardisierten Vorgehensweise vorgenommen. Geht
man von den betrachteten Stellenbesetzungsprozessen aus, hatte in 37,2 %
der Falle eine standardisierte Vorgehensweise zum Einsatz kommen mussen.
In den Stellenbesetzungsverfahren, in denen eine standardisierte Vorgehens-
weise Ublicherweise hatte angewendet werden sollen, ist diese in 84,3 % der
Falle tatsachlich zum Einsatz gekommen.

Tabelle 21 gibt die Griinde wieder, warum von der zuvor festgelegten Vorge-
hensweise bei den konkret zu besetzenden Stellen abgewichen wurde. Dass
die ausgewahlte Bewerber/in zuvor bereits bekannt war, ist der am haufigsten
genannte Grund fir die Nicht-Anwendung der standardisierten Vorgehenswei-
se. Am zweithaufigsten wurde angeflhrt, dass das jeweilige Anforderungsprofil
der zu besetzenden Stellen zu speziell war, als dass die standardisierte Vor-
gehensweise hatte angewandt werden kdnnen. In drei Fallen handelte es sich
bei den beschriebenen Stellenbesetzungsverfahren um die Nachfolge der Un-
ternehmensleitung, fir die eine standardisierte Vorgehensweise nicht ange-
wendet werden konnte. Bei allen anderen Nennungen handelt es sich um je-
weils spezifische Situationen. Angesichts der in Tabelle 21 wiedergegebenen
Grinde ist zu vermuten, dass die Vorstellung davon, was unter einer zuvor
festgelegten (standardisierten) Vorgehensweise bei der Besetzung von Positi-
onen fur FUhrungs- und Fuhrungsnachwuchskrafte zu verstehen ist, weit aus-
einander geht.
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Tabelle 21: Grinde fir die Nicht-Anwendung der standardisierten Vorge-
hensweise beim betrachteten Stellenbesetzungsprozess

Grund

Nennungen

Ausgewahlte/r Bewerber/in war bereits bekannt
Besetzung aus dem Kreis der Gesellschafter

Abteilung wurde neu geschaffen, Person, die mit den speziellen Aufga-

ben betraut war, hat diese Position Gbernommen
Anforderungsprofil war zu speziell

Unterschiedliche Anforderungen an zu besetzende Stellen
Unternehmensnachfolge

Drittansprache, professionelle Personalberatung
Entscheidung der Gesellschafter

Personliche Eignung nach informeller Absprache geklart
Ausnahme

Funktionsverlagerung aus dem Stammhaus

Zu besetzende Position arbeitet mehreren Abteilungen zu; alle Abtei-
lungsleiter waren anwesend

Durch Mitarbeiter empfohlen
Qualifikation vorhanden und Markt eng

Auswahlprozess war nach dem ersten Bewerbungsgesprach bereits
erledigt

Verfahren ist noch nicht zertifiziert

Schnelle Besetzung erforderlich, nur ein Bewerber
Seltener Einstellungsbedarf

Verfahren wurde anschlief3end eingefiihrt

Weil Besetzung schon langer vorgegeben, aber verschoben worden
war

Zeitpunkt der Bewerbung war nicht vorhersehbar
Kein besonderer Grund

9
1
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Quelle: Gewichteter Datensatz

Mit Blick auf die von den befragten Unternehmen genutzten Auswahlinstru-
mente zeigt sich nicht unerwartet, dass das Einstellungsgesprach und die
Durchsicht der Bewerbungsunterlagen (einschlieBlich der Personalakte) die
mit Abstand am haufigsten eingesetzten Auswahlinstrumente darstellen (vgl.
Abbildung 28); sie kamen bei knapp 90 % der zu besetzenden Stellen zum
Einsatz. Auch das relativ haufige Einholen zusatzlicher Referenzen ist fur die
Besetzung von Fuhrungspositionen nicht ungewdhnlich. Assessment Center
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und Einstellungstests wurden nicht einmal bei jeder zehnten Stellenbesetzung
durchgeflhrt.

Abbildung 28: Eingesetzte Auswahlinstrumente, in % der zu besetzenden
Stellen (Mehrfachnennungen)

Einstellungsgesprach, -interview 88,8

Durchsicht Bewerbungunterlagen,

Personalakte 87,2

Zusachtlich eingeholte
Referenzen

38,6

Arbeitsprobe 15,4

Einstellungstests 8,4

Assessment Center :| 5,3

Sonstiges :| 6,9

- © IfM Bonn
n =580 06 92 009

Quelle: Gewichteter Datensatz

Mit welchem Gewicht die genutzten Auswahlinstrumente in die Auswahlent-
scheidung eingehen, variiert stark (vgl. Tabelle 22). Die Angaben bewegen
sich zwischen 3 % bzw. 5 % als geringstem Gewicht und zumeist 100 % als
héchstem Gewicht, zusatzlich eingeholte Referenzen gehen in einzelnen Fal-
len mit einem maximalen Gewicht von 80 % und Einstellungstests mit einem
maximalen Gewicht von 60 % in die Auswahlentscheidung ein. Uber alle Un-
ternehmen hinweg, also unter Einbeziehung auch der Unternehmen, die das
jeweilige Auswahlinstrument nicht eingesetzt haben, kommt dem Einstellungs-
interview das grofdte Gewicht (34,6 %) bei der Auswahlentscheidung bei, ge-
folgt von der Durchsicht der Bewerbungsunterlagen mit einem Durchschnitts-
gewicht von 21,9 %. Werden nur die Unternehmen betrachtet, die das jeweili-
ge Auswahlverfahren genutzt haben, bleibt das Einstellungsinterview das In-
strument mit dem stérksten Einfluss auf die Auswahlentscheidung.30

30 pa "Sonstiges" eine Sammelkategorie ist, bleibt sie hier unberutcksichtigt.
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Tabelle 22: Gewicht, mit dem eingesetzte Auswahlinstrumente in die Aus-
wahlentscheidung eingegangen sind, in %

Minimum Maximum  Median Mittelwert®

Durchsicht der Bewerbungsunter- 5 100 30 344 (21,9)
lagen/der Personalakte

Zusatzlich eingeholte Referenzen 3 80 20 19,7 (5,5
Einstellungstests 5 60 20 211 (1,3)
Arbeitsprobe 5 100 30 31,7  (3,3)
Assessment Center 5 100 32 41,8 (1,5
Einstellungsgesprach/-interview 5 100 50 51,7 (34,6)
Sonstiges 3 100 89 711 (6,1)

n = 664 O IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

a)

in Klammern: Mittelwert unter Einbeziehung der Unternehmen, die das jeweilige Auswahl-
instrument nicht eingesetzt haben

Ob es sich bei der zu besetzenden Stelle um eine fur Fihrungs- oder um eine
fur Fihrungsnachwuchskrafte handelt, hat mit einer Ausnahme keinen Einfluss
auf die eingesetzten Auswahlinstrumente (vgl. Abbildung 29). Die Ausnahme
bilden Referenzen, die signifikant haufiger bei der Besetzung von Positionen
fur FUhrungskrafte eingeholt werden als bei der Besetzung von Positionen fur
FUhrungsnachwuchskrafte. Den zusatzlich eingeholten Referenzen kommt al-
lerdings - uber alle dieses Instrument nutzende Unternehmen hinweg - bei
beiden Personengruppen die gleiche Bedeutung fur die Auswahlentscheidung
Zu.
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Abbildung 29: Eingesetzte Auswahlinstrumente nach zu besetzender Position,
in % der zu besetzenden Stellen (Mehrfachnennungen)

EInSte”ungSgeSpraCh’ _interVieW ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ||8889’11
Durchsicht Bewerbungsunterlagen, | === 187,4
Personalakte it 187,1

Zusatzlich eingeholte
Referenzen

Arbeitsprobe

Einstellungstests
Assessment Center 53662
Sonstiges 567%

O Flhrungskrafte B2 Flihrungsnachwuchskrafte

- © IfM Bonn
n =558 06 92 013

Quelle: Gewichteter Datensatz

Ob die Stelle am Ende von einem Mann oder einer Frau besetzt wurde, hat bei
zwei Auswahlverfahren einen Einfluss auf ihren Einsatz (vgl. Abbildung 30). So
werden bei Stellen, die letztlich von einem Mann eingenommen wurden, signi-
fikant haufiger zusatzliche Referenzen eingeholt als bei Stellen, die schlieBlich
von einer Frau eingenommen wurden. Umgekehrt kommt die Arbeitsprobe
signifikant haufiger zum Einsatz, wenn die betrachtete Stelle am Ende mit ei-
ner Frau besetzt wird. Da auch ein Zusammenhang zwischen dem Einholen
von Referenzen und der Art der zu besetzenden Stelle zu bestehen scheint,
wurde in einem weiteren Analyseschritt Gberpruft, ob sich hinter den ge-
schlechterbezogenen Befunden entsprechende Interdependenzen verbergen.
Es zeigt sich allerdings, dass Referenzen auch dann signifikant haufiger ein-
geholt werden, wenn die Position am Ende mit einem Mann besetzt wurde,
unabhangig davon, ob es sich bei der Position um eine fur Flihrungs- oder
Fuhrungsnachwuchskrafte handelt. Eine entsprechende Analyse fur das Aus-
wahlinstrument Arbeitsprobe zeigt, dass die Frage, ob die Stelle am Ende mit
einem Mann oder einer Frau besetzt wurde, nur dann einen signifikanten Ein-
fluss hat, wenn die betrachtete Stelle eine fur FUhrungskrafte war. Sowonhl die
zusatzlich eingeholten Referenzen als auch die Arbeitsprobe gehen mit dem
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gleichen Gewicht in die Auswahlentscheidung ein, unabhangig davon, ob eine
Frau oder ein Mann letztlich die Stelle eingenommen hat. Auch wenn berick-
sichtigt wird, ob der/die Bewerber/in aus dem Unternehmen stammt oder nicht,
werden zusatzliche Referenzen haufiger eingeholt, wenn die Stelle letztlich mit
einem Mann besetzt wurde.

Abbildung 30: Eingesetzte Auswahlinstrumente in Abhangigkeit davon, ob die
Stelle schlieRlich mit einem Mann oder einer Frau besetzt wur-
de, in % der zu besetzenden Stellen (Mehrfachnennungen)

Einstellungsgesprach, -interview ——————— 190 3

Durchsicht Bewerbungsunterlagen, 1847
Personalakte 87,2
Zusatzlich eingeholte 1205

Referenzen ::::::::::::::::::|43,9

Arbeitsprobe 197§

Einstellungstests E‘
Assessment Center 3

Sonstiges 3676%

Position wurde letztlich mit ... besetzt
O Frau &2 Mann

- © IfM Bonn
n =543 06 92 018

Quelle: Gewichteter Datensatz

Ohne die Kenntnis, wie die jeweilig eingesetzten Instrumente ausgestaltet und
angewandt wurden - dies sind im vorliegenden Kontext keinesfalls unerhebli-
che Fragen -, lasst sich hier vorerst festhalten, dass den gewahlten Auswahl-
instrumenten offenbar nur geringe Bedeutung dahingehend zukommt, welches
Geschlecht der letztlich ausgewahlte Kandidat hat.

5.6 Ausgewahlte Kandidat/innen

Zu welchen Ergebnissen haben die beschriebenen Auswahlpraktiken gefuhrt?
Flr 27,6 % der Positionen wurden Frauen ausgewahlt, wobei der Anteil mit
Frauen besetzter Positionen fir Fihrungsnachwuchskrafte mit 37,1 % signifi-
kant hoher ist als der fur Fuhrungskrafte mit 24,0 % (vgl. Tabelle 23). Eine Ge-
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genuberstellung dieser Anteilswerte mit jenen am Bewerberpool zeigt, dass
relativ weniger Frauen flr Positionen im FUhrungskraftebereich ausgewahlt
wurden als es ihrem Anteil am Bewerberpool entspricht. Dies bedeutet aller-
dings nicht zwangslaufig, dass Bewerberinnen benachteiligt wirden. Zu be-
ricksichtigen ist, dass in 43,7 % der Stellenbesetzungsverfahren keine Be-
werbungen von Frauen vorlagen und demnach auch keine Frau ausgewahlt
werden konnte. Dass es in einer grolden Zahl von Fallen an Bewerbungen von
Frauen mangelte, hat aus statistischer Sicht zur Folge, dass in den verblei-
benden Fallen der Frauenanteil an den Bewerbungen hoher ist als der oben
ausgefuhrte (vgl. Tabelle 23). Von den Stellen, flr die wenigstens eine Bewer-
bung von einer Frau vorlag, wurden 43,4 % mit einer Frau besetzt. Dieser An-
teilswert Ubersteigt jenen an allen Bewerbungen. Diese Aussage behalt ihre
Gultigkeit, wenn nach der Art der besetzten Stelle differenziert wird.

Tabelle 23: Frauenanteil an den Bewerbungen und den ausgewahlten Kandi-
dat/innen, in %

Ausschlief3lich Stel-
Alle Stellen len, in _denen mindes-

tens eine Bewerbung

von einer Frau vorlag
Bewerbungen insgesamt 30,8 36,4
Ausgewahlte Kandidat/innen insgesamt 27,6 43,4
Bewerbungen Flhrungskrafte 27,2 32,9
Ausgewahlte Kandidat/innen FUhrungskrafte 240 38,1
Bewerbungen Fihrungsnachwuchskrafte 43,1 47,8
Ausgewahlte Kandidat/innen Fihrungsnach- 37,1 58,3
wuchskrafte
n =484 O IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

Aus dieser rein quantitativen Perspektive heraus ist demnach keine Benachtei-
ligung von Frauen im Auswahlprozess zu erkennen. Die prasentierten Daten
deuten im Ubrigen darauf hin, dass die Bewerberinnen im Durchschnitt eine
bessere Qualifikation fur die ausgeschriebenen Stellen mitgebracht haben als
die Bewerber. Andernfalls waren erstere nicht Gberproportional haufig ausge-
wahlt worden. Ob die Qualifikation der Bewerberinnen insgesamt so ausge-
pragt war, dass sie in einem noch starkerem Male als ohnehin hatten berlck-
sichtigt werden mussen, muss offen bleiben, da - wie bereits ausgefuhrt - kei-
ne Informationen zu den Bewerberprofilen vorliegen.
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Bewerberinnen sind bei der Besetzung von Positionen flr FUhrungsnach-
wuchskrafte nochmals starker berlcksichtigt worden als bei der Besetzung
von Positionen fur FUhrungskrafte. Die Auswahlchancen von Frauen scheinen
demnach bei Positionen fir Fihrungsnachwuchskrafte besser zu sein als bei
Positionen fur Fihrungskrafte. Dass der Frauenanteil an den Bewerbungen fir
Positionen fur Fuhrungsnachwuchskrafte iber dem an den Bewerbungen fur
Positionen fur Fuhrungskrafte liegt, war angesichts eines stetig steigenden An-
teils hochqualifizierter Frauen, die auf den Arbeitsmarkt eintreten, zu erwarten
gewesen. Uber die Griinde, warum Frauen bei der Besetzung von Positionen
fur FUhrungsnachwuchskrafte Uberdurchschnittlich haufig ausgewahlt werden,
kann hier nur spekuliert werden. Offensichtlich sind diese aber in den Unter-
nehmen zu suchen, denn erhebliche Unterschiede in der Qualifikation der Be-
werberinnengruppen scheinen nicht wahrscheinlich zu sein. Auf diese Speku-
lationen soll aber an dieser Stelle verzichtet werden.

Ebenfalls Uberraschend ist der Befund, dass die rekrutierten Frauen mit einem
Anteil von 32,2 % signifikant haufiger aus dem eigenen Unternehmen stam-
men als die rekrutierten Manner mit einem Anteil von 23,3 %. Differenziert
man diese Angaben noch einmal danach, ob die zu besetzende Stelle fir Fih-
rungs- oder Fuhrungsnachwuchskrafte vorgesehen war, zeigt sich, dass dieser
Befund lediglich fir Positionen Gultigkeit hat, die von FUhrungskraften besetzt
werden sollen (vgl. Abbildung 31). Knapp die Halfte aller von Frauen besetzten
Positionen fur Flihrungskrafte wurden durch aus dem Unternehmen stammen-
de Frauen besetzt; bei Mannern liegt der entsprechende Anteil nur etwa halb
so hoch. Bei Positionen fur Fihrungsnachwuchskrafte zeigt sich ein anderes
Bild. Hier stammen mit 41,0 % mehr Manner aus dem eigenen Unternehmen
als mit 26,7 % Frauen aus dem eigenen Unternehmen stammen.
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Abbildung 31: Herkunft der ausgewahlten Kandidaten nach zu besetzender
Position und Geschlecht des Kandidaten, in % der zu beset-
zenden Stellen

Positionen fir ...

Frauen 47,7
Fdhrungskrafte
Manner | 268 | = ;35 000
. Frauen 26,7
Flhrungs-
naChWUChSkrafte S
Ménner 40 | 2 50

O intern E extern

- © IfM Bonn
n =371 06 92 019

Quelle: Gewichteter Datensatz

5.7 An der Auswahlentscheidung beteiligte Personen(gruppen)

Selbst wenn Auswahlverfahren und -entscheidungen - wie haufig in der Fachli-
teratur empfohlen - standardisiert werden, verbleibt ein hohes Mal} an Subjek-
tivitat. Insofern gelten die an den Auswahlverfahren und -entscheidungen be-
teiligten Personen als eine wichtige Quelle fur bewusste und unbewusste Be-
nachteiligungen von Frauen (und anderen "Minderheiten"gruppen). Deswegen
richtet sich im Folgenden der Blick auf die Personengruppen, die an den be-
trachteten Auswahlentscheidungen beteiligt waren.

Wie aus Abbildung 32 hervorgeht, war die oberste Fuhrungsebene der Unter-
nehmen an den Auswahlprozessen von 94,9 % der zu besetzenden Positionen
beteiligt. In 44 % der betrachteten Falle war die Personalleitung involviert, in
gut einem Drittel der/die zukunftige Fachvorgesetzte. An rund jeder achten be-
trachteten Auswahlentscheidung waren schlie3lich Betriebesratsmitglieder und
Mitarbeiter/innen der Personalabteilung beteiligt.
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Abbildung 32: An den Auswahlprozessen beteiligte Personengruppen, in %
der zu besetzenden Stellen (Mehrfachnennungen)

Vorstande, Geschaftsfihrer/innen,

tatige Inhaber/innen 94,9

Leiter/in der Personalabteilung 44,0
Zukinftige Fachvorgesetzte 36,8
Betriebsrat 13,3
Mitarbeiter/innen der Personalabteilung 11,5

Externe Berater/innen :| 9,9

Gleichstellungsbeauftragte [ 0,9

Sonstige :| 6,2

- © IfM Bonn
n =598 06 92 022

Quelle: Gewichteter Datensatz

Welche Personengruppen an den Auswahlverfahren teilnehmen, wird zum Teil
davon mitbestimmt, ob eine Stelle flr FUhrungskrafte oder fir Fihrungsnach-
wuchskrafte besetzt werden soll (vgl. Abbildung 33). So sind deutlich haufiger
zukunftige Fachvorgesetzte in die Auswahlentscheidung eingebunden, wenn
es um die Rekrutierung von Fuhrungsnachwuchskraften im Gegensatz zu Fih-
rungskraften geht.
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Abbildung 33: An den Auswahlprozessen beteiligte Personengruppen nach zu
besetzender Position, in % der zu besetzenden Stellen (Mehr-

fachnennungen)
Vorstande, Geschaftsflihrer/innen, |95 .4
titige Inhaberfinnen |- 928
Leiter/in der Personalabteilung
Zukunftige Fachvorgesetzte :,,,,,,,3:1: :6: 1541
Betriebsrat '~ %
Mitarbeiter/innen der Personalabteilung ,,,1?35:’4
Externe Berater/innen — 81g5
Gleichstellungsbeauftragte ]1"02
Sonstige ]_-|4’712

O Flhrungskrafte B Flhrungsnachwuchskréfte

- © IfM Bonn
n =579 06 92 023

Quelle: Gewichteter Datensatz

Auch der Umstand, ob eine Position am Ende mit einem Mann oder einer Frau
besetzt wurde, hat teils Einfluss auf die an dem Auswahlverfahren beteiligten
Personengruppen (vgl. Abbildung 34). Wird die vakante Position schliellich
von einem Mann eingenommen, sind signifikant haufiger Leiter/innen der Per-
sonalabteilung involviert. Diese Aussage behalt auch dann ihre Gultigkeit,
wenn berucksichtigt wird, ob es sich bei der zu besetzenden Position um eine
fur FOhrungs- oder fir FlUhrungsnachwuchskrafte handelt. Allerdings ist der
Zusammenhang dann nur noch schwach signifikant.
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Abbildung 34: An den Auswahlprozessen beteiligte Personengruppen in Ab-
hangigkeit davon, ob die Stelle schliellich mit einem Mann oder
einer Frau besetzt wurde, in % der zu besetzenden Stellen

(Mehrfachnennungen)
Vorstande, Geschaftsfihrer/innen, i 193.,6
tatige Inhaber/innen e 05 1

Leiter/in der Personalabteilung

Zukunftige Fachvorgesetzte

Betriebsrat —— 121

Mitarbeiter/innen der Personalabteilung
Externe Berater/innen — 11 3

Gleichstellungsbeauftragte PO 7
Sonstige 5‘5843

Position letztlich mit ... besetzt
N = 561 O Frau E Mann © Mo

Quelle: Gewichteter Datensatz

Eine der zentralen Forschungsfragen ist, inwieweit das Geschlecht der an der
Auswahlentscheidung beteiligten Personen Einfluss darauf hat, ob am Ende
eine Frau oder ein Mann flr die betrachtete Position ausgewahlt wurde. Des-
wegen richtet sich der Blick zunachst auf die geschlechtliche Zusammenset-
zung der an den untersuchten Auswahlprozessen beteiligten Personengrup-
pen. Uber alle analysierten Auswahlprozesse hinweg betrachtet liegt der Frau-
enanteil an diesen Gruppen bei 26,9 %, wobei dieser Anteil an den einzelnen
Personengruppen teils deutlich variiert (vgl. Tabelle 24). Wahrend etwa jede
fuUnfte Person in der Gruppe der Vorstande, Geschaftsfuhrer/innen und tatigen
Inhaber/innen, der Gruppe der zuklnftigen Fachvorgesetzten und der Gruppe
der externen Berater/innen eine Frau war, sind mehr als zwei Drittel der am
Auswahlprozess beteiligten Mitarbeiter/innen der Personalabteilung Frauen.
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Tabelle 24: Frauenanteil an den verschiedenen am Auswahlprozess beteilig-
ten Personengruppen, in %

Vorstan-
sohate. Letterin (e e Exteme stellimgs
- ) der Per- Bera- Be- Sonsti-
fuhrer/in- der Per- Fach- : . beauf-
... sonalab- ter/in-  triebsrat ge
nen, tati- . sonalab- vorge- tragte
teilung . nen
ge Inha- teilung setzte
ber/innen
Position
letztlich
mit ... be-
setzt
Frau 39,7 55,0 72,2 414 9.1 54,2 50,0 32,1
Mann 15,0 33,7 66,0 8,9 22,8 26,3 33,3 9,6
Position
far ...

Fihrungs- 20,9 37,2 70,4 21,3 23,2 394 41,7 15,5
kraft

Fuhrungs- 22,8 42,4 57,1 18,6 6,7 40,0 0 45,5
nach-
wuchs-
kraft
Insgesamt 21,4 39,2 68,4 20,3 19,7 38,9 41,7 19,5
0 IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

Wurde die Stelle letzten Endes mit einer Frau besetzt, waren Uber alle be-
trachteten Stellenbesetzungsprozesse hinweg 43,3 % der Beteiligten Frauen,
wurde sie hingegen mit einem Mann besetzt, lag der Frauenanteil bei 20,0 %.
Wie aus Tabelle 24 hervorgeht, ist der Frauenanteil an jeder einzelnen betei-
ligten Personengruppe immer hoher, wenn die Position letztlich mit einer Frau
als wenn sie von einem Mann besetzt wurde.31 Hieraus sollte allerdings nicht
vorschnell geschlossen werden, dass eine hohe Beteiligung von Frauen am
Auswahlprozess tendenziell zu der Besetzung einer Stelle mit einer Frau fuhrt.
Vorsicht ist deshalb geboten, weil eine hohe Frauenbeteiligung an der Aus-
wahlentscheidung um so eher zu erwarten ist, je mehr Frauen im Unterneh-
men bereits in FUhrungspositionen - sei es als Angestellte oder Eigentimerin -
vertreten sind. Entsprechende Analysen zeigen denn auch, dass der Frauen-
anteil an den an den Auswahlprozessen beteiligten Personen mit zunehmen-

31 Eine Ausnahme bildet die Gruppe der externen Berater/innen, wobei dies aufgrund der
geringen Zahl involvierter externer Berater/innen nicht Gberbewertet werden sollte.
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dem Frauenanteil an den Fuhrungskraften steigt. Mit anderen Worten: In den
Unternehmen, in denen bereits ein hoher Frauenanteil an den Flhrungskraften
gegeben ist, sind relativ viele Frauen an den Auswahlprozessen beteiligt und
von diesen werden haufiger Frauen fur die in Rede stehenden Fihrungspositi-
onen ausgewahlt. Welches nun der entscheidende Einflussfaktor ist, kann nur
mit Hilfe multivariater Verfahren in Erfahrung gebracht werden (siehe Kapi-
tel 5.8).

Wie Tabelle 24 ebenfalls zu entnehmen ist, hat der Umstand, ob es sich bei
der besetzten Stelle um eine flr FUhrungskrafte oder Fihrungsnachwuchskraf-
te handelt, keinen offensichtlichen Einfluss darauf, wie viele Frauen am Aus-
wahlprozess beteiligt waren.

Die letztliche Auswahlentscheidung wurde in rund 85 % der Falle von der
obersten Fuhrungsebene des Unternehmens, also dem Vorstand, der Ge-
schaftsfuhrung oder dem/der tatigen Inhaber/in getroffen. In rund 6 % der Falle
hat der zukunftige Fachvorgesetzte die Auswahlentscheidung gefallt. In weite-
ren rund 7 % der Falle wurde die endgultige Entscheidung nicht von einer Per-
son allein, sondern von mehreren Personen gemeinsam getroffen. Dabei han-
delt es sich zumeist um die Kombination von Geschaftsfihrung, Personallei-
tung und/oder zukunftigem Fachvorgesetzten.

Sofern die Entscheidung von einer Person allein gefallt wurde, war diese in
84,1 % der betrachteten Stellenbesetzungsverfahren mannlichen Geschlechts.
Ein Zusammenhang zwischen dem Geschlecht der entscheidenden Person
und der Position, die es zu besetzen galt, besteht nicht. Allerdings scheint ein
starker Zusammenhang zwischen dem Geschlecht der auswahlenden Person
und dem der ausgewahlten Person zu bestehen. So wurden 38,3 % aller aus-
gewahlten Frauen im Vergleich zu 7,4 % der ausgewahlten Manner von Frau-
en ausgewahlt. Demgegenuber wurden 61,7 % der ausgewahlten Frauen im
Vergleich zu 92,6 % der ausgewahlten Manner von Mannern ausgewahlt.
Weibliche und mannliche Entscheidungstrager haben demnach jeweils eine
Tendenz zum eigenen Geschlecht. Da Uber beide Personengruppen nicht ge-
nugend Informationen vorliegen, ginge es allerdings zu weit, von einer "homo-
sozialen Reproduktion" zu sprechen.

Abschliefend wurden die Unternehmen danach befragt, inwieweit sie mit ihren
Auswahlentscheidungen zufrieden sind. In gut einem Funftel der betrachteten
Stellenbesetzungsprozesse war zum Befragungszeitpunkt noch keine Beurtei-
lung mdéglich. In knapp drei Viertel der Falle allerdings hat der/die ausgewahlte
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Kandidat/in die in ihn/sie gesetzten Erwartungen erflllt, in lediglich knapp 5 %
der Falle war dies nicht der Fall. Dieser Befund hat Gultigkeit, unabhangig von
dem Geschlecht des ausgewahlten Kandidaten, der auswahlenden Person
oder der Person, die den Fragebogen beantwortet hat. Ob es sich bei der zu
besetzenden Stelle um eine flr Flhrungs- oder Fuhrungsnachwuchskrafte
handelt, es sich bei der ausgewahlten Person um einen internen oder externen
Kandidaten handelt oder welche Personengruppen an dem Auswahlverfahren
beteiligt waren, hat ebenfalls keinen Einfluss auf diese Beurteilung.

5.8 Multivariate Analyse: Einflussfaktoren auf die Auswahlentscheidung
bei der Besetzung von Fiihrungspositionen

Die oben durchgeflhrten bivariaten Analysen haben erste Hinweise darauf
geliefert, in welcher Weise die betrieblichen Einstellungs- und Beforderungs-
praktiken Einfluss auf die Entscheidung ausiben, ob eine vakante Flhrungs-
position mit einer Frau oder einem Mann besetzt wird. Ein abschlieendes Bild
ergibt sich allerdings noch nicht, was u.U. auch darin begrindet liegt, dass
mogliche Interdependenzen zwischen einzelnen Einflussfaktoren nicht ada-
quat berucksichtigt werden konnten. Deswegen sollen im Folgenden die in den
einzelnen Abschnitten bereits dargelegten Hypothesen zum Einfluss von
Einstellungs- und Beférderungspraktiken nochmals mit Hilfe multivariater Ver-
fahren Uberpruft werden.

In Tabelle 25 ist ein logistisches Regressionsmodell wiedergegeben, das den
Einfluss einer Reihe von Merkmalen auf die Entscheidung, eine vakante Posi-
tion im Fuhrungskraftebereich (also Positionen sowohl fiur Fihrungs- als auch
fur FUhrungsnachwuchskrafte) mit einer Frau zu besetzen, schatzt. Das Modell
schlief3t 312 von 733 Fallen ein und erklart die Wahrscheinlichkeit, dass eine
vakante Fuhrungsposition mit einer Frau besetzt wurde auf hochsignifikantem
Niveau. Es weist 94,2 % der Falle den beiden Auspragungen (Stelle mit Frau,
Stelle mit Mann besetzt) richtig zu. Der Cox/Snell-R?, als Mal fir den Zusam-
menhang insgesamt, liegt mit 0,539 auf sehr gutem Niveau.
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Tabelle 25: Einflussfaktoren auf die Entscheidung, eine Position im Fiuhrungs-

kraftebereich mit einer Frau zu besetzen

Beta Exp Beta
Ausprédgung von Eigenschaften (Geschlechterstereotype) (Referenzka-
tegorie: jeweils "kein Unterschied")
Motivationsfahigkeit: Manner -4,165* 0,016
Motivationsfahigkeit: Frauen 0,025 1,025
Kommunikationsfahigkeit: Manner -2,458 0,086
Kommunikationsfahigkeit: Frauen 0,593 1,809
Innovationsfahigkeit: Manner -1,053 0,349
Innovationsfahigkeit: Frauen 1,886 6,594
Flexibilitat: Manner -1,151 0,316
Flexibilitat: Frauen -2,243 0,106
Kooperationsfahigkeit: Manner 1,834 6,256
Kooperationsfahigkeit: Frauen 1,903* 6,703
Zielstrebigkeit: Manner -1,821 0,162
Zielstrebigkeit: Frauen -0,431 0,650
Stressbelastbarkeit: Manner -2,013 0,134
Stressbelastbarkeit: Frauen -1,398 0,247
Durchsetzungsvermégen: Manner 1,235 3,437
Durchsetzungsvermogen: Frauen 0,764 2,147
Uberzeugungsfahigkeit: Manner 1,810 6,110
Uberzeugungsfahigkeit: Frauen 0,020 1,021
Psychische Ausgeglichenheit: Manner 1,024 2,785
Psychische Ausgeglichenheit: Frauen -1,034 0,356
Kreativitat: Manner -6,053* 0,002
Kreativitat: Frauen -1,562 0,210
Entscheidungsfreude: Manner 0,897 2,452
Entscheidungsfreude: Frauen 8,401*** 4453,085
Stellenspezifische Anforderungen
Abgeschlossenes Hochschulstudium® -0,232 0,793
Spezielle Fachkenntnisse’ 0,516 1,675
Fremdsprachenkenntnisse’ -0,124 0,884
Berufserfahrung’ -0,576 0,562
Auslandserfahrung’ 0,589 1,802
Geografische Mobilitat’ -0,069 0,933
Bereitschaft zu regelmaRigen Uberstunden’ -0,542 0,581

Fortsetzung
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Fortsetzung Tabelle 25

Beta Exp Beta
Rekrutierungswege
Stelle ausgeschrieben -1,830 0,160
Personalberatung/private Stellenvermittiung -0,785 0,456
Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV 0,473 1,605
Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift -0,464 0,629
Interne Suche nach Bewerber/innen -0,332 0,718
Abwerbung von Mitarbeiter/innen aus anderen Unternehmen 0,219 1,244
Empfehlungen von Mitarbeiter/innen 0,007 1,007
Stellenanzeige im Internet -1,411* 0,244
Antwort auf Stellengesuche -0,112 0,894
Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen -0,501 0,606
Eingesetzte Auswahlinstrumente
Durchsicht der Bewerbungsunterlagen/der Personalakte -1,304 0,272
Zusatzlich eingeholte Referenzen 0,350 1,420
Einstellungstests 0,830 2,293
Arbeitsprobe 0,825 2,282
Assessment Center 0,321 1,378
Einstellungsgesprach/-interview -0,903 0,405
Sonstige Merkmale der Auswahlentscheidung
Position flr Fihrungsnachwuchskraft 2,524** 12,484
Standardisierte Vorgehensweise -0,759 0,468
Festgelegtes Beurteilungsverfahren 0,232 1,261
Frau hat die Auswahlentscheidung getroffen 1,655* 5,232
Frauenanteil am Bewerberpool 0,080*** 1,084
Kontrollvariablen:
Branchendummys (Referenz: Verarbeitendes Gewerbe)
Bau -1,309 0,270
Einzelhandel -1,368 0,254
Grof3handel -1,149 0,317
Verkehr und Nachrichtenibermittlung -2,021 0,133
Unternehmensnahe Dienstleistungen -1,034 0,356
Haushaltsnahe Dienstleistungen -3,191* 0,041
Sonstige -4,235* 0,014

Fortsetzung
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Fortsetzung Tabelle 25

Beta Exp Beta

Sonstige personalpolitische Charakteristika
Frauenanteil an den FUhrungskraften 0,086** 1,090
Freiwillige Regelungen zur Erleichterung der Vereinbarkeit von Beruf 0,383 1,466
und Familie von Fihrungskraften
Mafnahmen zur Unterstiitzung von Fihrungs- und Flihrungsnach- 0,892 2,441
wuchskraften in ihrer beruflichen Entwicklung
Haltung gegenuber Frauen in FUhrungspositionen ... (Referenzkategorie:
indifferent)*

eher positiv 1,043 2,838

eher negativ 0,754 2,126
Betriebsrat vorhanden -1,040 0,353
Unternehmenscharakteristika
Inhabergeflihrtes Unternehmen 0,345 1,411
Eintrag ins Handelsregister -3,039 0,048
Eintrag in der Handwerksrolle 0,818 2,266
Freie Berufe 2,128 8,397
Beschaftigte (log.) -0,290 0,748
Unternehmensalter (log.) 1,209 3,351
Neue Bundeslander -0,229 0,795
Voraussichtliche Umsatzentwicklung in den nachsten drei Jahren® -0,174 0,840

© IfM Bonn

*

Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; *** Signifikanzniveau 0,001
1 = keine Bedeutung, 5 = sehr grofe Bedeutung
1 = stark fallen, 5 = stark steigen

* Die Unternehmen wurden mittels Clusteranalyse in drei Gruppen zusammengefasst. Die erste um-
fasst Unternehmen mit einer eher negativen, die zweite die mit einer eher positiven und eine dritte
die mit einer indifferenten Haltung gegeniber Frauen in Flihrungspositionen. Die Unterteilung wur-
de anhand von Frage 16 ("Frauen in Fuhrungspositionen sind ...") vorgenommen.

Wesentliches Kriterium einer Auswahlentscheidung ist das AusmaR der Uber-
einstimmung der Fahigkeiten einer Bewerber/in mit den Anforderungen einer
Stelle. Das Ausmal dieser Ubereinstimmung kann im Rahmen einer standar-
disierten Befragung wie der vorliegenden nicht erhoben werden und damit
auch nicht, inwieweit die Qualifikation von weiblichen und mannlichen Kandi-
daten in gleicher Weise beurteilt wird. Losgelost von der individuellen Eignung
von Kandidat/innen kann aber zumindest in Ansatzen Uberprift werden, in-
wieweit stereotype Beurteilungen in die Auswahlentscheidungen einflieen.
Konkret richtet sich der Blick auf Geschlechterstereotype. Diese wurden hilfs-
weise mit der Frage danach zu erfassen versucht, ob Befragte bestimmte vor-
gegebene Merkmale eher bei mannlichen oder eher bei weiblichen Beschaftig-
ten ausgepragt sehen oder ob es fur sie da keinen Unterschied gibt. Die biva-
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riaten Analysen hatten gezeigt, das bei allen vorgegebenen Merkmalen von
der grolen Mehrheit der Befragten angegeben wurde, dass die Merkmale bei
weiblichen und mannlichen Beschaftigten gleichermallen ausgepragt sind (vgl.
Kapitel 5.2.1). Dieser Befund deutet darauf hin, dass Geschlechterstereotypen
beim Fallen von Auswahlentscheidungen maglicherweise nicht die Bedeutung
zukommt wie aufgrund der in Kapitel 5.2.1 dargelegten theoretischen Uberle-
gungen erwartet. Die Ergebnisse des Schatzmodells zeigen aber auf, dass die
Zuschreibung von Eigenschaften auf Beschaftigte des einen oder des anderen
Geschlechts in einigen Fallen durchaus Einfluss auf die Auswahlentscheidung
hat. Befragte, die die Motivationsfahigkeit eher bei mannlichen Beschaftigten
ausgepragt sehen, werden mit geringerer Wahrscheinlichkeit eine vakante
FUhrungsposition mit einer Frau besetzen als Befragte, nach deren Meinung in
der Auspragung der Motivationsfahigkeit keine Unterschiede zwischen mannli-
chen und weiblichen Beschaftigten bestehen. Halten Befragte allerdings die
Motivationsfahigkeit in starkerem Male bei weiblichen Beschaftigten fur aus-
gepragt, hat dies keinen signifikanten Einfluss auf die Auswahlentscheidung.
Diese Aussagen gelten in gleicher Weise fur die Eigenschaft Kreativitat.

Ein umgekehrter Zusammenhang zeigt sich bei den Eigenschaften Kooperati-
onsfahigkeit und Entscheidungsfreude. Die Wahrscheinlichkeit, dass eine va-
kante Fuhrungsposition mit einer Frau besetzt wird, steigt, wenn Befragte die
Eigenschaft Kooperationsfahigkeit bzw. Entscheidungsfreude eher bei weibli-
chen Beschaftigten als ausgepragt wahrnehmen, als wenn sie hier keine Un-
terschiede zwischen mannlichen und weiblichen Beschaftigten sehen. Befrag-
te, die diese beiden Merkmale in starkerem Mal3e bei Mannern wahrnehmen,
werden sich allerdings nicht anders entscheiden als Befragte, die hier keine
Unterschiede zwischen mannlichen und weiblichen Beschéftigten erkennen.

Da sich lediglich bei vier von zwdlf vorgegebenen Eigenschaften ein signifikan-
ter Einfluss auf die Auswahlentscheidung ergibt, ist insgesamt von einer eher
geringen Bedeutung von Geschlechterstereotypen im Auswahlprozess auszu-
gehen. In den Fallen aber, in denen die Befragten die entsprechende Ein-
schatzungen bezuglich der genannten Merkmale haben, geht von dieser Hal-
tung ein vergleichsweise starker Einfluss auf die Auswahlentscheidung aus.

Was sich bereits in den deskriptiven Analysen andeutete, bestatigt sich in der
multivariaten Analyse: Der gewahlten Vorgehensweise kommt bei der Anspra-
che von Bewerber/innen nicht die erwartete Bedeutung zu. Weder hat die un-
ternehmensinterne oder -externe Ausschreibung einer Stelle einen signifikan-
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ten Einfluss auf die Auswahlentscheidung, noch haben dies die genutzten
Rekrutierungswege, jeweils unter sonst gleichen Bedingungen. Mit einer Aus-
nahme: Unternehmen, die die vakante Position (auch) per Stellenanzeige im
Internet ausgeschrieben haben, werden sich unter sonst gleichen Umstanden
am Ende mit geringerer Wahrscheinlichkeit fir eine Frau entschieden haben.

Welche Auswahlinstrumente die Unternehmen im Zuge des Auswahlprozes-
ses eingesetzt haben, kommt unter sonst gleichen Bedingungen ebenfalls kei-
ne signifikante Bedeutung flur die Entscheidung fur einen weiblichen oder ei-
nen mannlichen Kandidaten zu. Ob die Unternehmen ublicherweise Positionen
fur FOhrungs- und FUhrungsnachwuchskrafte mittels einer zuvor festgelegten
(standardisierten) Vorgehensweise vornehmen, hat ebenso wenig Einfluss auf
die Auswahlentscheidung wie das Fallen der Auswahlentscheidung aufgrund
eines zuvor festgelegten Beurteilungsverfahrens. Die in der Literatur zur Per-
sonalauswahl gegebenen Empfehlungen zur idealen Vorgehensweise mégen
u.U. zu einer besseren Qualitat der Auswahlentscheidung flhren, sie tragen
aber nicht wie vermutet dazu bei, dass Frauen mit einer hdheren Wahrschein-
lichkeit bei der Besetzung von Fuhrungspositionen ausgewahlt werden.

Wahrend die stellenspezifischen Anforderungen unter sonst gleichen Bedin-
gungen keinen signifikanten Einfluss auf die Auswahlentscheidung ausuben,
geht von drei sonstigen Merkmalen des Auswahlprozesses durchaus ein sol-
cher Einfluss aus. Zum einen ist die Art der zu besetzenden Position von Be-
deutung. Dies hatte sich bereits in der bivariaten Analyse gezeigt. Handelt es
sich bei der vakanten Position um eine fur FUhrungsnachwuchskrafte, ist die
Wahrscheinlichkeit groRer, dass sie mit einer Frau besetzt wird, als wenn es
sich um eine fur FUhrungskrafte handelt. Die Chancen fir Frauen, eine Positi-
on als Fuhrungsnachwuchskraft einzunehmen, sind also groRer als die Chan-
cen, fur eine FUhrungsposition ausgewahlt zu werden. Hierflr gibt es wenigs-
tens zwei Erklarungen. Die eine bezieht sich auf das Angebot geeigneter Be-
werberinnen. Da FUhrungsnachwuchskrafte im Durchschnitt deutlich janger
sind als Fuhrungskrafte und die jungeren Frauenkohorten besser fur Fih-
rungspositionen qualifiziert sind als altere Jahrgange, ist das Angebot geeigne-
ter Bewerberinnen fur Positionen fur Fihrungsnachwuchskrafte grof3er als fr
Positionen fir FUhrungskrafte mit dem Ergebnis, dass aus diesem grolieren
Reservoir auch mehr Frauen ausgewahlt werden. Dieses Erklarungsmuster
steht in Einklang mit dem Befund, dass die Wahrscheinlichkeit, dass eine va-
kante Fuhrungsposition mit einer Frau besetzt wird, unter sonst gleichen Um-
stdnden um so groRer ist, je grolRer der Frauenanteil an den Bewerbungen fur
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diese Position ist. Eine zweite Erklarung nimmt Bezug auf die hierarchische
Einordnung von Positionen flr Fihrungsnachwuchskrafte und Flhrungskrafte.
Positionen fur FUihrungsnachwuchskrafte sind im Allgemeinen tiefer in der Hie-
rarchie angesiedelt als Positionen fur Fuhrungskrafte. Vor dem Hintergrund,
dass der Frauenanteil an den Fuhrungspositionen tendenziell um so hoher ist,
je weiter unten diese in der Unternehmenshierarchie angesiedelt sind (vgl.
Hoppenstedt 2005), scheint die hierarchische Einordnung die Bereitschaft von
Unternehmen, Frauen als Fuhrungsnachwuchskrafte einzustellen, zu begtins-
tigen.

Neben dem bereits genannten Frauenanteil am Bewerberpool kommt als Drit-
tem dem Geschlecht der Person, die die letztliche Auswahlentscheidung ge-
troffen hat, eine signifikante Bedeutung zu. Hat ein Mann diese Entscheidung
gefallt, wurde die Position unter sonst gleichen Bedingungen mit einer geringe-
ren Wahrscheinlichkeit mit einer Frau besetzt, als wenn die Entscheidung von
einer Frau getroffen wurde. Auch dieser Befund hatte sich bereits in der de-
skriptiven Analyse angedeutet. Offenbar gibt es unter den Entscheidungstra-
gern tatsachlich eine Tendenz, sich fur Kandidat/innen des eigenen Ge-
schlechts zu entscheiden. Dies steht teils im Widerspruch zu vorangegangener
Forschung, wobei diese haufig die Beurteilung von Kandidat/innen im Aus-
wahlprozess und nicht die endgultige Auswahlentscheidung analysiert ha-
ben.32 Gleichwohl ist zu berticksichtigen, dass die Variable "Geschlecht des
Entscheiders" nur schwach signifikant ist.

In dem Regressionsmodell wurde wiederum eine Reihe von Kontrollvariablen
berlcksichtigt, von denen aber nur zwei einen signifikanten Einfluss ausuben.
Zum einen ist ein Brancheneinfluss in der Weise festzustellen, dass Unter-
nehmen, die Uberwiegend haushaltsnahe Dienstleistungen anbieten, unter
sonst gleichen Umstanden mit geringerer Wahrscheinlichkeit eine vakante
FUhrungsposition mit einer Frau besetzt haben als Unternehmen des verarbei-
tenden Gewerbes. Gleiches gilt fir Unternehmen sonstiger Wirtschaftsberei-
che. Dieser Befund verblufft zunachst, sind dies doch - neben den unterneh-
mensnahen Dienstleistern - die beiden Wirtschaftsbereiche, die unter sonst
gleichen Bedingungen tendenziell einen hoheren Frauenanteil an den Fuh-
rungskraften und an den Neueinstellungen im FlUhrungskraftebereich haben
als Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes (vgl. Tabelle 11 und 17).

32 Fir einen Uberblick siehe Kay (1998), S. 181 f., S. 226 f. und S. 250 ff.
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Der Einfluss dieses Faktors wird allerdings in dem logistischen Regressions-
modell kontrolliert. Er erweist sich Uberdies als hochsignifikant: Je groer der
Frauenanteil an den bereits im Unternehmen beschaftigten Flhrungskraften
ist, desto grofRer ist die Wahrscheinlichkeit, dass eine vakante FUhrungspositi-
on unter sonst gleichen Umstanden mit einer Frau besetzt wird. Das heil3t al-
so, dass die Annahme, Frauen hatten in Unternehmen, die Uberwiegend haus-
haltsnahe Dienstleistungen anbieten, im Vergleich zu Unternehmen des verar-
beitenden Gewerbes bessere Chancen, eine vakante Fuhrungsposition einzu-
nehmen, auf den vergleichsweise héheren Frauenanteil in den haushaltsna-
hen Dienstleistungsunternehmen zuriickgeht. Vergleicht man aber - verein-
facht ausgedrickt - haushaltsnahe Dienstleistungsunternehmen und Unter-
nehmen des verarbeitenden Gewerbes, die den gleichen Frauenanteil an den
FUhrungskraften aufweisen, dann ist die Wahrscheinlichkeit, dass eine Frau
fur eine FuUhrungsposition ausgewahlt wird, groRer, wenn sich diese Stelle in
einem Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes als in einem Unternehmen
der haushaltsnahen Dienstleistungen befindet.

Weder Malinahmen, die Fuhrungskraften die Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie erleichtern, noch solche, die deren berufliche Entwicklung unterstutzen,
haben unter sonst gleichen Bedingungen einen signifikanten Einfluss auf die
Entscheidung, eine Frau flr eine FlUhrungsposition auszuwahlen. Auch die
grundsatzliche Haltung eines Unternehmens gegenlber Frauen in Fuhrungs-
positionen hat keinen Einfluss auf die betrachtete Fragestellung. Diese Befun-
de sind insofern ernlchternd, als damit einige der gangigen betrieblichen
Malinahmen der Frauenférderung offenbar nicht die gewtinschte Wirkung ent-
falten. Ein abschlieliendes Urteil ist damit jedoch nicht gefallt, denn in dem
Regressionsmodell sind diese MalRnahmen lediglich sehr grob abgebildet wor-
den. Differenziertere Analysen, die u.a. auch nicht institutionalisierte Mal3inah-
men in diesem Bereich mit berlcksichtigen, kdnnten zu einem anderen Ergeb-
nis fuhren.
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6. Resiimee und Handlungsempfehlungen

Gemessen an ihrem Anteil an den abhangig Erwerbstatigen sind Frauen in
FUhrungspositionen unterreprasentiert. Darauf deuteten alle bisher vorliegen-
den empirischen Quellen ohne Zweifel hin, wenngleich die Angaben teils deut-
lich voneinander abweichen. Die Unterreprasentanz von Frauen im Manage-
ment ist der Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung, die im Wesentli-
chen drei Ziele verfolgt: Erstens die Ermittlung des tatsachlichen Frauenanteils
an den Fuhrungskraften anhand einer reprasentativen Unternehmensbefra-
gung. Zweitens die Uberprifung der Hypothese, dass betriebliche Einstel-
lungs- und Beférderungspraktiken (neben anderen Griinden) zu der Unterrep-
rasentanz von Frauen in FUhrungspositionen beitragen. Und drittens die Ab-
gabe von Empfehlungen, mit welchen Malknahmen und Initiativen das Land
Nordrhein-Westfalen zur Forderung von Frauen in FUhrungspositionen beitra-
gen kann. Die untersuchungsleitenden Fragen wurden auf der Basis einer
schriftlichen Befragung von 601 Unternehmen mit 50 und mehr Beschaftigten
der gewerblichen Wirtschaft Deutschlands, die im Herbst 2005 durchgeflhrt
wurde, beantwortet.

Der Frauenanteil an den Fuhrungskraften (einschliellich der leitenden Ange-
stellten) lag im Jahr 2005 in den Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft mit
50 und mehr Beschaftigten bei 24,4 %. Dieser Wert liegt in der Spanne, die
von den anderen Datenquellen vorgegeben wird. Wegen unterschiedlicher Er-
hebungseinheiten und Fuhrungskrafte-Definitionen sind die Angaben jedoch
nur begrenzt miteinander vergleichbar. Der Frauenanteil an der Gruppe der
Vorstande, Geschéftsfuhrer/innen und tatigen Inhaber/innen, also der obersten
FUhrungsebene, betrug 22,3 % und liegt damit unter dem an den Flhrungs-
kraften, die auf den darunter liegenden Hierarchieebenen tatig sind.

Der Frauenanteil an den Fuhrungspositionen wird allerdings nicht nur von der
Hierarchieebene mitbestimmt, auf der die Positionen angesiedelt sind, sondern
auch von der inhaltlichen Fachrichtung der Fuhrungskraft. Er liegt bei den
Fachkraften kaufmannischer oder juristischer Fachrichtung bei 31,8 % und
damit deutlich Uber dem bei denen technischer, natur- oder ingenieurwissen-
schaftlicher Fachrichtung mit 10,8 %. Da deutlich mehr Frauen wirtschaftswis-
senschaftliche oder juristische Studienabschlisse erwerben als technische,
natur- oder ingenieurwissenschaftliche, liegt eine der Ursachen fir den ver-
gleichsweise geringen Frauenanteil an den Fuhrungspositionen wohl ohne
Zweifel in dem geringen Angebot entsprechend ausgebildeter Frauen.
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Der Frauenanteil an den Fuhrungsnachwuchskraften und den sogenannten
Potenzialtrager/innen Ubersteigt mit 32,9 % bzw. 36,8 % deutlich den Frauen-
anteil an den Fuhrungskraften insgesamt. Dies liegt zum einen darin begrin-
det, dass das Angebot flr FUhrungsnachwuchskraftepositionen geeigneter
Frauen groRer ist als das fir sonstige Flhrungspositionen.33 Zum anderen
spielen bei der Besetzung von Positionen fur Fihrungsnachwuchskrafte oder
Potenzialtrager/innen auRerfachliche Kriterien und Uberlegungen eine geringe-
re Rolle als bei der Besetzung von Fiuhrungspositionen auf der mittleren oder
oberen FlUhrungsebene. Diese aullerfachlichen Aspekte kénnten insgesamt
gesehen zum Nachteil von Frauen gereichen.

Der Frauenanteil an den Fuhrungskraften wird zudem von einer Reihe von be-
trieblichen Faktoren beeinflusst. Ein starker Einfluss geht, dies zeigen multiva-
riate Analysen, vom Frauenanteil an den Ubrigen Beschéaftigten eines Unter-
nehmens aus. Je grofRer dieser Anteil ist, desto groRer ist tendenziell der
Frauenanteil an den Fuhrungskraften. Da ein nicht unerheblicher Teil der Flh-
rungskrafte aus dem eigenen Unternehmen rekrutiert wird, hat die GroRe des
innerbetrieblichen Reservoirs an potenziellen Fuhrungskraften nicht unerwartet
Auswirkungen auf die Chancen von Frauen, tatsachlich in Fihrungspositionen
aufzusteigen. Etwas Uberraschend ist der Einfluss der Wirtschaftszweigzuge-
horigkeit eines Unternehmens: Einzelhandels- wie Dienstleistungsunterneh-
men haben tendenziell einen hdheren Frauenanteil an den Flhrungskraften
als Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes. Die Grolke eines Unterneh-
mens hingegen wirkt sich nicht auf den Frauenanteil an den Fuhrungskraften
aus. Unternehmen, die MaRnahmen ergriffen haben, um ihre Fuhrungs- und
Fuhrungsnachwuchskrafte in ihrer beruflichen Entwicklung zu unterstitzen o-
der ihnen die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu erleichtern, haben unter
sonst gleichen Bedingungen einen ebenso hohen Frauenanteil an den Fuh-
rungspositionen wie Unternehmen, die keine aktive Frauenférderung betrei-
ben. In der Analyse wird allerdings nicht bertcksichtigt, welche und wie viele
MaRnahmen die einzelnen Unternehmen ergriffen haben. Auch die Bedeutung
des Unternehmensziel "Ausgewogener Anteil von Frauen und Mannern auf

33 Wegen des stetigen Anstiegs des Qualifikationsniveaus von Frauen in den zuriickliegen-
den Jahrzehnten, aber auch wegen - wenn auch insgesamt gesehen nur eher leichten -
Verschiebungen in der Studienfachwahl von Frauen. So ist z.B. der Frauenanteil an den
Studierenden der Wirtschafts- oder der Rechtswissenschaften seit den siebziger Jahren
des 20. Jh. deutlich angestiegen. In den Ingenieurwissenschaften ist er von etwa 8 % im
Jahr 1972 auf knapp 16 % im Jahr 1992 und weiter auf fast 22 % im Jahr 2000 angestie-
gen (vgl. Stewart 2003).
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allen Hierarchieebenen" schlagt sich unter sonst gleichen Bedingungen nicht
im Frauenanteil an den Flhrungspositionen nieder.

Auf den Frauenanteil an der Geschaftsfihrung tben teils die selben, teils an-
dere Faktoren Einfluss aus. Bedeutsam, wenngleich von geringerem Gewicht,
ist wiederum der Frauenanteil an den abhangig Beschaftigten. Anderen Kon-
trollvariablen wie die Branchenzugehdrigkeit, die Unternehmensgréfe oder die
Frage, ob das Unternehmen inhaber- oder managementgefihrt ist, kommt in
diesem Fall groRere Bedeutung zu. Ohne diese Befunde im Einzelnen disku-
tieren zu wollen, ist wichtig festzuhalten, dass die Zugangsmechanismen zu
Positionen auf der obersten Fuhrungsebene eines Unternehmens aufgrund
beispielsweise gesellschaftsrechtlicher Regelungen oder der (Mit)Eigentimer-
schaft teils andere sind als jene zu Positionen unterhalb der Geschaftsfuhrung.

Etwas mehr als die Halfte der Unternehmen hatte seit Beginn des Jahres 2004
Stellen im Fuhrungskraftebereich neu besetzt. Was sich mit Blick auf das Ge-
schlechterverhaltnis bereits bei allen in den Unternehmen beschaftigten Fuh-
rungs- und Fuhrungsnachwuchskraften zeigte, spiegelt sich bei den Neuein-
stellungen im Fuhrungskraftebereich wider. Der Frauenanteil an den neu ein-
gestellten (oder beforderten) Fuhrungsnachwuchskraften Ubersteigt mit 34,7 %
den Frauenanteil an den neu eingestellten (oder beférderten) Fuhrungskraften
mit 28,0 %. In beiden betrachteten Gruppen liegt der Frauenanteil an den
Neueinstellungen Uber dem am jeweiligen Gesamtbestand. Der Anteil von
Frauen an den Fuhrungspositionen ist demnach in der jingeren Vergangen-
heit angestiegen und wird, sofern die Unternehmen keine gravierenden Ande-
rungen an ihrem Rekrutierungsverhalten vornehmen, in den nachsten Jahren,
wenngleich in kleinen Schritten, weiter steigen.

Die Neueinstellungen (Beférderungen) konnten betrieblichen Funktionsberei-
chen zugeordnet werden. Angesichts der oben vorgestellten Ergebnisse Uber-
rascht es nicht, dass der Frauenanteil an den neu eingestellten (beforderten)
Fuhrungskraften in den verschiedenen betrieblichen Funktionsbereichen diffe-
riert. So wurden Frauen Uberdurchschnittlich haufig fir Fihrungspositionen in
den betrieblichen Funktionsbereichen Personal, Verwaltung/Organisation so-
wie Marketing/Vertrieb rekrutiert. In den Funktionsbereichen Produktion/Leis-
tungserbringung, Unternehmens-/Geschaftsfihrung sowie Finanzbereich/
Rechnungswesen wurden sie hingegen unterdurchschnittlich haufig auf Fuh-
rungspositionen berufen.
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Im Zentrum der vorliegenden Studie steht die Analyse von Stellenbesetzungs-
verfahren im Fuhrungskraftebereich: Welchen Einfluss haben die eingesetzten
Rekrutierungs- und Auswahlinstrumente einerseits und die in diese Prozesse
involvierten Personen andererseits auf die Entscheidung, eine Flhrungspositi-
on mit einer Frau oder einem Mann zu besetzen? Fur diese Analyse stehen
insgesamt 608 Entscheidungsprozesse zur Verflugung, von denen sich rund
drei Viertel auf zu besetzende Positionen fur FUhrungskrafte beziehen. In den
ubrigen Entscheidungsprozessen wurden FUhrungsnachwuchskrafte rekrutiert.

Zunachst zu den Rekrutierungswegen: Den von Unternehmen bei Stellenbe-
setzungen beschrittenen Beschaffungswegen wird im hier untersuchten Zu-
sammenhang insofern Bedeutung beigemessen, als diese dariber bestimmen,
in welchem Umfang potenzielle Kandidat/innen Kenntnis von einer Vakanz er-
halten und in welchem Umfang ihnen die Moglichkeit einer Bewerbung einge-
raumt wird. Da Frauen - wie gezeigt - bis dato in bestimmten Positionen in den
Unternehmen unterreprasentiert sind, erscheinen Rekrutierungswege, die
auch den externen Arbeitsmarkt einbeziehen, flir Frauen als vorteilhafter.
Plausibel erscheint auch die Annahme, dass sich eine - interne oder externe -
Ausschreibung einer Stelle im Vergleich zur Direktansprache von Kandi-
dat/innen positiv auf die Wahrscheinlichkeit auswirkt, dass eine vakante Flh-
rungsposition von einer Frau eingenommen wird. Die empirischen Befunde
widerlegen diese Annahmen im Wesentlichen. Zwar wurden die letztlich mit
einer Frau besetzten FUhrungspositionen haufiger ausgeschrieben (im Gegen-
satz zur Direktansprache potenzieller Kandidat/innen) als die letztlich mit ei-
nem Mann besetzten Stellen. Dieser Unterschied ist allerdings statistisch nicht
signifikant. Und auch in der multivariaten Analyse kommt der Frage Aus-
schreibung versus Direktansprache kein Einfluss auf die Auswahlentscheidung
Zu.

Richtet sich der Blick auf die eingesetzten Instrumente der Personalbeschaf-
fung, so ergeben sich ebenfalls nur geringflgige und zumeist statistisch nicht
signifikante Unterschiede. In der multivariaten Analyse erwies sich lediglich die
Stellenanzeige im Internet als statistisch signifikant. Stellen, die auch auf die-
sem Wege ausgeschrieben wurden, wurden unter sonst gleichen Bedingungen
mit einer geringeren Wahrscheinlichkeit mit einer Frau besetzt.

Zu den Auswahlverfahren: Eine standardisierte Vorgehensweise begunstigt
nicht nur die Qualitat von Auswahlentscheidungen, sondern reduziert auch das
Diskriminierungspotenzial. So lasst sich der Forschungsstand zusammenfas-
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sen. Die Standardisierung bezieht sich dabei auf die Gestaltung des gesamten
Auswahlprozesses, also auch auf die Entwicklung und Durchfliihrung der ein-
zelnen eingesetzten Auswahlverfahren. Assessment Center, Einstellungstests
oder Arbeitsproben gelten in der Regel als starker strukturiert und standardi-
siert als Einstellungsinterviews oder die Durchsicht von Bewerbungsunterla-
gen. Wie gestaltet sich nun die betriebliche Wirklichkeit?

Knapp ein Drittel der Stellenbesetzungsverfahren wurde nach MalRRgabe einer
zuvor festgelegten Vorgehensweise durchgefihrt. Fur die Entscheidung, einen
Mann oder eine Frau fur die vakante Position auszuwahlen, war dies allerdings
ohne Bedeutung. Mit Abstand am haufigsten wurden die im Allgemeinen am
geringsten standardisierten Auswahlinstrumente eingesetzt: Einstellungsinter-
views sowie die Durchsicht von Bewerbungsunterlagen. Sie gingen uber alle
Stellenbesetzungsverfahren hinweg gesehen mit dem groften Gewicht in die
Auswahlentscheidung ein. Ob eine Frau oder ein Mann fir eine Flhrungsposi-
tion ausgewahlt wurde, wurde jedoch unter sonst gleichen Bedingungen weder
vom Einsatz dieser noch anderer Auswahlinstrumente beeinflusst.

Alles in allem kommt der gewahlten Vorgehensweise sowohl bei der Rekrutie-
rung als auch bei der Auswahl von Fuhrungs- und Fihrungsnachwuchskraften
eine deutlich geringere Bedeutung im Hinblick auf den Zugang von Frauen zu
FUhrungspositionen in Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft zu als ver-
mutet. Hierbei ist allerdings zu berlcksichtigen, dass keinerlei Informationen
Uber die konkrete Ausgestaltung der eingesetzten Rekrutierungs- und Aus-
wahlinstrumente vorliegen und somit auch nicht in die Analyse einbezogen
werden konnten.

Zu den an den Auswahlprozessen beteiligten Personen: An fast allen Stellen-
besetzungsverfahren waren Vertreter/innen der Unternehmensfiihrung betei-
ligt, in rund 44 % bzw. 37 % der Falle waren der/die Leiter/in der Personalab-
teilung bzw. der/die zuklnftige Fachvorgesetzte einbezogen. Andere Perso-
nengruppen spielten eine untergeordnete Rolle. Von allen an den Auswahlpro-
zessen beteiligten Personen waren 26,9 % Frauen. Sie sind deutlich haufiger
in Auswahlverfahren eingebunden, wenn am Ende eine Frau fir eine Flh-
rungsposition ausgewahlt wird.

Die letztliche Auswahlentscheidung wurde in rund 85 % der Falle durch Vertre-
ter/innen der Unternehmensfuhrung gefallt. Wurde die Entscheidung von einer
einzelnen Person getroffen, dies war zu 93 % der Fall, war diese Person in
84,1 % der Falle mannlichen Geschlechts. Gemessen am Frauenanteil aller an
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den Auswahlverfahren beteiligten Personen, aber auch gemessen am Frauen-
anteil an den Vertreter/innen der Unternehmensfuhrung, werden Auswahlent-
scheidungen offenbar deutlich unterdurchschnittlich haufig von Frauen getrof-
fen. Das Geschlecht der Entscheidungstrager/in hat einen Einfluss auf das
Geschlecht der ausgewahlten Kandidat/in. Unter sonst gleichen Bedingungen
wird mit einer groReren Wahrscheinlichkeit eine Frau fur eine Flhrungspositi-
on ausgewabhlt, wenn die Entscheidungstrager/in eine Frau ist. Offenbar haben
weibliche und mannliche Entscheidungstrager eine Tendenz zum eigenen Ge-
schlecht.

Neben dem Geschlecht der an den Auswahlentscheidungen beteiligten Perso-
nen werden den von diesen Personen gehaltenen Geschlechterstereotypen
Bedeutung flur die Auswahlentscheidung beigemessen: Wenn Entscheidungs-
trager davon Uberzeugt sind, dass bestimmte mannliche Charakteristika fur die
Erfillung von Fuhrungsaufgaben erforderlich sind und dass Manner in starke-
rem Malle Uber diese Merkmale verfligen als Frauen, dann werden sie mit ei-
ner groReren Wahrscheinlichkeit einen Mann an Stelle einer gleich qualifizier-
ten Frau fUr eine vakante Fuhrungsposition auswahlen. Da die weit Uberwie-
gende Mehrheit der Befragten fur eine Reihe vorgegebener, fir die Austibung
einer FUhrungstatigkeit bedeutsamer Eigenschaften angegeben haben, diese
Eigenschaften seien bei weiblichen und mannlichen Beschaftigten gleicher-
malden ausgepragt und nur eine Minderheit zu Protokoll gab, dass einzelne
der vorgegebenen Merkmale eher bei weiblichen oder eher bei mannlichen
Beschaftigten ausgepragt seien, ist es nicht verwunderlich, dass - bei der ge-
wahlten Operationalisierung des Konstrukts Geschlechterstereotype - nur ein
schwacher Einfluss von Geschlechterstereotypen auf die Auswahlentschei-
dung festgestellt werden konnte. In der multivariaten Analysen ging von der
Geschlechter zuschreibenden Einschatzung der Merkmale Motivationsfahig-
keit, Kooperationsfahigkeit, Kreativitat und Entscheidungsfreude signifikanter
Einfluss auf die Entscheidung aus, eine Frau fur die vakante Position auszu-
wahlen. Den ubrigen acht vorgegebenen Merkmalen kommt im betrachteten
Zusammenhang keine Bedeutung bei.

Wenngleich die betrieblichen Einstellungs- und Beférderungspraktiken im Mit-
telpunkt der Untersuchung stehen, wurden daruber hinaus Faktoren in die
Analyse einbezogen, von denen aufgrund des Forschungsstandes erwartet
wird, dass sie Einfluss auf die Entscheidung ausuben, eine Frau oder einen
Mann flr eine FUhrungsposition auszuwahlen. Dazu gehort der Umstand, dass
Frauen nach wie vor die Hauptzustandigkeit fur Haushalt und Kindererziehung
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zugewiesen wird, mit den entsprechenden Auswirkungen auf ihre zeitliche und
raumliche Flexibilitat. Von daher ist zu erwarten, dass weniger Frauen als
Manner Flexibilitatsanforderungen gentgen kénnen und infolgedessen weni-
ger Frauen als Manner Fuhrungspositionen einnehmen konnen, von denen
derartige Anforderungen ausgehen. Die in die Untersuchung einbezogenen
Merkmale "Bereitschaft zu regelmaRigen Uberstunden", "geografische Mobili-
tat" sowie "Auslandserfahrung" dricken solche Flexibilitatsanforderungen aus.
In der deskriptiven Analyse zeigte sich, dass diese drei Anforderungen flr die
FUhrungspositionen, die mit weiblichen Kandidaten besetzt worden sind, von
geringerer Bedeutung sind als fur die FUhrungspositionen, die mit mannlichen
Kandidaten besetzt worden sind. Wenngleich dies als Beleg daflr dienen mag,
dass diese Anforderungen ein groReres Hindernis flr Frauen als fir Manner
darstellt, in FUhrungspositionen zu gelangen, widerlegt die multivariate Analy-
se diese Hypothese. Weder diesen drei noch den Ubrigen stellenspezifischen
Anforderungen kommt unter sonst gleichen Bedingungen ein Einfluss auf die
Entscheidung zu, ob eine Fuhrungsposition mit einer Frau oder einem Mann
besetzt wurde.

Wie eine aktive Chancengleichheitspolitik offenbar keinen Einfluss auf den
Frauenanteil an den FUhrungskraften hat, tibt sie einen solchen offenbar auch
nicht auf die analysierten Auswahlentscheidungen aus. Die Befunde der multi-
variaten Analyse sind jedoch mit einer gewissen Vorsicht zu bewerten. Denn
nicht nur die Zahl der fir jedes einzelne Unternehmen einbezogenen Stellen-
besetzungsverfahren ist gering, sondern auch die Zahl der Unternehmen, die
sich der Chancengleichheit von Frauen und Mannern verschrieben haben.
Beides zusammen genommen koénnte dazu gefuhrt haben, dass sich in dem
Regressionsmodell keine Effekte mehr zeigen. Mdglicherweise sind aber auch
die in das Modell einbezogenen Variablen, die die Frauenférderungspolitik ab-
bilden, zu grob.

Angesichts der Ausfihrungen zum Frauenanteil an den Fuihrungs- und den
Fuhrungsnachwuchskraften Uberrascht es nicht, dass die Wahrscheinlichkeit,
dass eine vakante Position mit einer Frau besetzt wird, grol3er ist, wenn diese
Position fur eine Flihrungsnachwuchskraft vorgesehen ist und nicht fir eine
FUhrungskraft. Ein hoher Anteil von Frauen an den bereits im Unternehmen
tatigen Fuhrungskraften wirkt sich ebenso wie ein hoher Frauenanteil am Be-
werberpool gunstig auf die Wahrscheinlichkeit aus, dass eine vakante Fuh-
rungsposition mit einer Frau besetzt wird. Dies gilt unabhangig von der GroRRe
oder der Wirtschaftszweigzugehorigkeit eines Unternehmens. Die Unterneh-
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mensgrofie im Ubrigen hat unter sonst gleichen Bedingungen keinen Einfluss
auf die Entscheidung, einen Mann oder eine Frau fur eine Flhrungsposition
auszuwahlen. Der Brancheneinfluss auf diese Entscheidung ist deutlich
schwacher als der auf den Frauenanteil an den Fuhrungskraften.

Abschlie}end gilt es noch die Frage zu beantworten, zu welchen konkreten
Ergebnissen die Stellenbesetzungsprozesse gefuhrt haben. In 27,6 % der Fal-
le fiel die Entscheidung zu Gunsten von Frauen. Waren Positionen fiur Fih-
rungsnachwuchskrafte zu besetzen, fiel die Wahl in 37,1 % der Falle auf Frau-
en, bei Positionen fur FuUhrungskrafte waren es 24,0 %. Diese Werte liegen
unter dem Frauenanteil am Bewerberpool. Dies bedeutet allerdings nicht
zwangslaufig, dass Frauen benachteiligt worden waren, denn in rund 44 % der
Stellenbesetzungsverfahren lagen keine Bewerbungen von Frauen vor. Wird
nun der Frauenanteil an den ausgewahlten Kandidat/innen nur fur die Stellen-
besetzungen berechnet, in denen es mindestens eine Bewerberin gab, dann
ergibt sich ein Wert von 43,4 %. Dieser nun liegt um sieben Prozentpunkte
uber dem Frauenanteil an den Bewerbungen. Eine Benachteiligung von Frau-
en kann aus diesen Daten nicht herausgelesen werden, wenngleich eine end-
gultige Beantwortung dieser Frage erst mit Kenntnis des Qualifikationsprofils
der Bewerber/innen mdglich ist.

Wider Erwarten stammen die ausgewahlten weiblichen FlUhrungskrafte fast
doppelt so haufig aus dem rekrutierenden Unternehmen wie die ausgewahlten
mannlichen Fuhrungskrafte. Bei den Fuhrungsnachwuchskraften zeigt sich ein
umgekehrtes Bild. Offenbar gereicht es Frauen, wenn es um die Besetzung
von Fuhrungspositionen geht, zum Vorteil, wenn sie in dem suchenden Unter-
nehmen ihre Fahigkeiten und ihre soziale Passung bereits unter Beweis stel-
len konnten. Madglicherweise erleichtert eine umfassendere Kenntnis einer
Kandidatin, eventuell bestehende grundsatzliche Vorbehalte gegentber Frau-
en als Fuhrungskraften (wie sie sich in der Hypothese zu der Wirkung von Ge-
schlechterstereotypen widerspiegeln) zu entkraften. Hierauf deuten auch die
Befunde einer Metaanalyse von Tosi/Einbender (1985) hin.34

Da die zentralen Hypothesen der vorliegenden Untersuchung im Wesentlichen
nicht bestatigt und somit auch kaum Hinweise generiert werden konnten, auf
welche Weise das Land Nordrhein-Westfalen zu einer Férderung von Frauen
in FUhrungspositionen beitragen kann, fallt die Abgabe entsprechender Emp-
fehlungen schwer. Einige Anhaltspunkte liegen gleichwohl vor. Ein Schilissel

34 Ein Uberblick tiber entsprechende Studien findet sich bei Kay (1998), S. 182 ff.
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zu mehr Frauen in FUhrungspositionen ist - so banal und altbekannt es klingen
mag - eine grolkere Zahl fur derartige Positionen geeigneter Frauen. Die Stu-
die hat gezeigt, dass Frauen mit der selben (wenn nicht sogar mit einer hdhe-
ren) Wahrscheinlichkeit fur eine FUhrungsposition ausgewahlt wurden wie
Manner, wenn Uberhaupt Bewerbungen von Frauen vorlagen. In einer beacht-
lichen Zahl untersuchter Stellenbesetzungsverfahren war dies allerdings nicht
der Fall. Dies mag in einigen Fallen an den Unternehmen und der von ihnen
gewahlten Vorgehensweise bei der Personalgewinnung gelegen haben, aber
es ist davon auszugehen, dass es in anderen Fallen tatsachlich keine geeigne-
ten Bewerberinnen flr diese Positionen gab.

Eine Erhdhung des Frauenanteils an den FUhrungskraften ist deswegen vor
allem durch eine Ausweitung des Arbeitsangebots flr entsprechende Positio-
nen qualifizierter Frauen zu erreichen. Hierbei ist zum einen an eine weitere
Anderung des Berufswahlverhaltens von Frauen zu denken. Zum anderen ist
zu prufen, inwieweit geeignete Frauen in die Lage versetzt werden konnen,
entsprechende Positionen in gewerblichen Unternehmen zu Ubernehmen. So
ware beispielsweise naher zu analysieren, warum hoch qualifizierte Frauen
haufiger in den o&ffentlichen Dienst eintreten als in privatwirtschaftliche Unter-
nehmen. Dies durfte z.T. auf unterschiedliche Arbeits- und Rahmenbedingun-
gen zurlckzufuhren sein. Die Vereinbarkeit von Karriere und Familie bei-
spielsweise ist fur weibliche Fuhrungskrafte im offentlichen Dienst vergleichs-
weise leichter als in der Privatwirtschaft.

Zur Umsetzung der hier nur grob angerissenen Ansatzpunkte kbnnen sowohl
das Land Nordrhein-Westfalen als auch die Unternehmen einen Beitrag leis-
ten. Wenn es um das Berufswahlverhalten geht, ist nach Durchsicht der Litera-
tur zunachst einmal festzustellen, dass die Funktionsweise des Berufsfin-
dungsprozesses, die Frage also, wie es zu Berufswahlentscheidungen kommt,
noch nicht vollstandig geklart. Infolgedessen kdnnen gegenwartig noch keine
fundierten Aussagen Uber Interventionsmdglichkeiten getroffen werden. An-
satze wie der "Girls' Day", das "Ada Lovelace-Projekt" oder das Computer-
planspiel "JobLab" konnen sicherlich einen Beitrag leisten, werden aber alleine
nicht ausreichen. Deswegen wird die Ausschreibung eines Forschungspro-
jektes angeregt, das sich grundlegend mit den Fragen auseinandersetzt, wie
Berufswahlentscheidungen zustande kommen, welche Faktoren auf den Ent-
scheidungsprozess einwirken, warum Jungen und Madchen weiterhin so stark
an geschlechtstypischen Berufen festhalten und auf welche Weise Berufs-
wahlentscheidungen beeinflusst werden kénnen. Wenn diese Fragen geklart
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sind, kdnnen geeignete Schritte eingeleitet werden. Die Unternehmen auf der
anderen Seite kdnnen in diesem Zusammenhang einen Beitrag leisten, indem
sie zum einen Frauen in frauenuntypischen Berufen ausbilden und beschafti-
gen und indem sie zum anderen dieses Verhalten auch aktiv nach aulen
kommunizieren, um entsprechende Signale an Madchen und junge Frauen zu
senden.

Der relativ hohe Anteil von Stellenbesetzungsverfahren, in denen keine Be-
werbung von Frauen vorlag, wirft, wie bereits angedeutet, auch die Frage auf,
ob die Unternehmen immer mit den geeigneten Mitteln nach Bewerbern und
Bewerberinnen suchen. Erste bivariate Analysen deuten darauf hin, dass dies
nicht immer der Fall ist. So fuhrt die Stellenanzeige in einer Zeitung oder
Fachzeitschrift, die Nutzung der Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur oder
die Stellenanzeige im Internet seltener dazu, dass Uberhaupt keine Bewerbung
von Frauen vorliegt, wahrend die interne Suche nach Bewerber/innen und der
Ruckgriff auf unaufgefordert eingegangene Bewerbungen tberdurchschnittlich
hohe Frauenanteile an den Bewerbungen nach sich zieht. In diesem Kontext
sind jedoch weitere Analysen erforderlich, um situationsgerechte Aussagen
daruber treffen zu kénnen, welche Instrumente der Personalgewinnung in wel-
cher Ausgestaltung zu einem moglichst hohen Frauenanteil an den Bewer-
bungen flhrt. Sobald hieriber Kenntnisse vorliegen, waren diese an die Un-
ternehmen zu kommunizieren. Gegebenenfalls waren kleine und mittlere Un-
ternehmen, denen es teils an Knowhow, teils an finanziellen Ressourcen man-
gelt, in ihrer Fihrungskrafterekrutierung zu unterstitzen.

Zwar konnte kein positiver Einfluss einer Unternehmenspolitik, die sich die Er-
leichterung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie von FUhrungskraften zum
Ziel gesetzt hat, auf den Frauenanteil an den FUhrungskraften oder die Aus-
wahlentscheidung zu Gunsten einer Frau nachgewiesen werden. Dies kdnnte
aber in der methodischen Anlage der vorliegenden Untersuchung begrindet
liegen. Deswegen erscheinen die bekannten betrieblichen und Uberbetriebli-
chen Ansatze in diesem Bereich weiterhin als probate Mittel, den Frauenanteil
im Management zu erhdhen. Die in diesem Bereich bereits ergriffenen Mal3-
nahmen sind u.E. fortzusetzen, eine zahlen- und zeitmaRige Ausdehnung des
offentlichen Kinderbetreuungsangebots scheint weiterhin erforderlich. Die Un-
ternehmen anderseits sind aufgefordert, sofern vorhanden, ihre Angebote in
Hinsicht auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie dahingehend zu Uberpri-
fen, inwiefern sie in noch starkerem Mal3e auch auf ihre weiblichen und mann-
lichen FUhrungskrafte ausgedehnt werden kdnnen. Sofern solche Initiativen
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noch nicht in der Unternehmenspolitik verankert sind, ware zu prufen, inwie-
weit dies geandert werden kann. Die Landespolitik kann die Unternehmen
durch Information und Beratung unterstiutzen.

Es wurde bereits an verschiedenen Stellen darauf hingewiesen, dass die zent-
ralen Fragestellungen der Studie aufgrund der gewahlten Vorgehensweise
nicht in allen erforderlichen Aspekten untersucht werden konnten. Dies gilt es
bei der Bewertung der vorgelegten Befunde stets zu berlcksichtigen. So blei-
ben die unternehmensinternen Bewertungs- und Entscheidungsmechanismen
weiterhin im Dunkeln. Vor allen Dingen ist unklar, was dazu beitragt, dass
Frauen mittlerweile zwar offenbar einen vergleichsweise guten Zugang zu Ein-
stiegspositionen ins Management haben, sich aber bei weiteren Karriereschrit-
ten nicht im gleichen Mal3e durchsetzen kdnnen. Diese Fragen bedurfen eines
qualitativen Untersuchungsdesigns.
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Anhang-Tabelle 26: Frauenanteil an verschiedenen Mitarbeitergruppen nach
Unternehmensgrolle, in %

Frauenanteil an den ...

Unternehmen mit | Un-/angelernte | oo it in
.. Beschaftigen ﬁfg';?;g:ﬁ: nen und qualifi- | Spezialist/innen | Auszubildenden
Angestellte zierte Angestellte
50-99 44,6 39,1 39,8 37,0
100 - 249 48,4 36,4 28,0 32,5
250 - 499 49,8 40,4 32,0 46,9
500 und mehr 48,7 38,3 27,6 42,9
Insgesamt 48,2 38,3 29,8 40,3
n= 475 536 417 498
© IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz

Anhang-Tabelle 27: Frauenanteil an verschiedenen Mitarbeitergruppen nach
Wirtschaftszweigen, in %

Frauenanteil an den ...
Un-/angelernte | Facharbeiter/in-

Arbeiter/innen | nen und qualifi- e Auszubilden-

und einfache zierte Ange- Spezialist/innen den
Wirtschaftszweig Angestellte stellte
Verarbeitendes Gewer- 39,5 26,7 23,6 27,3
be, Bergbau, Energie
Baugewerbe 18,4 13,0 13,0 9,7
GroRRhandel 40,6 30,3 32,8 42,9
Einzelhandel 71,7 54,6 50,1 54,1
Verkehr 9,9 20,7 30,2 30,4
Dienstleistungen Uber- 57,9 40,3 28,5 415
wiegend fir Unterneh-
men
Dienstleistungen Uber- 71,2 711 61,5 65,5
wiegend fir Personen
und Haushalte
Sonstige 62,5 56,1 37,3 54 .4
Insgesamt 48,4 38,4 29,8 40,2
n= 472 533 413 495

© IfM Bonn

Quelle: Gewichteter Datensatz
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BETRIEBLICHE ENTSCHEIDUNGSPROZESSE
BEI DER BESETZUNG VON FUHRUNGSPOSITIONEN

Unternehmensdaten

1. Welcher Branche gehért Ihr Unternehmen schwerpunktmiéBig an?

1 [ Verarbeitendes Gewerbe, Bergbau, Energie 7 [ Dienstleistungen iberwiegend fiir Unter-

2 [ Baugewerbe nehmen

s [0 GroRhandel s L[] Dienstleistungen Uberwiegend fiir Personen
4 [ Einzelhandel und Haushalte

s [ Verkehr 9 [ Sonstiges, und zwar

6 [ Nachrichteniibermittlung

2. Seit wann existiert Inr Unternehmen?  Seit (Griindungsjahr)

3. Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen? (Bitte eintragen)

4. Ist Ihr Unternehmen im Handelsregister oder in der Handwerksrolle eingetragen bzw. ist es

den Freien Berufen zuzurechnen? (Mehrfachantworten méglich)

1 [ Handelsregister 2 [ Handwerksrolle s [ Freie Berufe
5. Ist Ihr Unternehmen inhabergefiihrt? 1 O Ja 2 [ Nein

6. In welchem Bundesland ist der Unternehmenssitz? (Bitte eintragen)

7. Wie viele Hierarchieebenen hat Ihr Unternehmen (inkl. Unternehmensleitung)? Ebenen

8. Gibt es in Ihrem Unternehmen einen Betriebsrat? 1 O Ja 2 O Nein

Betriebliche Personalpolitik

9. Wie viele Personen (einschlieBlich Inhaber/innen) arbeiteten am 30.6.2005 in Ihrem Unter-
nehmen? (Unter Spezialist/innen werden Mitarbeiter verstanden, die aufgrund besonderer Fachkundigkeit
in sténdiger Funktion Spezialaufgaben bearbeiten, z.B. in der Forschung & Entwicklung oder in Stabsstellen.

Bitte geben Sie alle Werte in Absolutzahlen an!)
Insgesamt

. i davon T davon
hiervon: Insgesamt Frauen Teilzeitkrafte Frauen

Un-/angelernte Arbeiter/innen und einfache
Angestellte

Facharbeiter/innen und qualifizierte Angestellte

Spezialist/innen

FUhrungskrafte (einschl. leitende Angestellte)

Vorstande, Geschaftsflihrer/innen, Tatige Inha-
ber/innen

Auszubildende




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Wie viele der in Frage 9 genannten Fiihrungskréfte sind folgenden Fachrichtungen zuzuord-
nen?

Kaufmannisch/juristisch davon Frauen

Technisch/natur-/ingenieurwissenschaftlich davon Frauen

Wie viele der in Frage 9 genannten Beschiftigten sind Fiihrungsnachwuchskréfte? (Fiih-
rungsnachwuchskréfte sind Mitarbeiter/innen, die mittel- und langfristig fiir Fiihrungspositionen in Frage
kommen und solche auch anstreben.)

Flhrungsnachwuchskrafte davon Frauen

Wie viele der in Frage 9 genannten Spezialist/innen sind sogenannte Potenzialtrdager/innen,
die im Falle der Bewéhrung in Fiihrungspositionen aufriicken werden?

Potenzialtrager/innen davon Frauen

Welche Positionen nehmen diese Potenzialtrdger/innen ein?

Stellenbezeichnung(en):

Wie wird sich die Zahl der Fiihrungskréfte und der Fiihrungsnachwuchskriéfte in lhrem Un-
ternehmen voraussichtlich in den néchsten fiinf Jahren entwickeln?

stark gleich stark

fallen bleiben steigen

O] @ ® ) ®

Zahl der FUhrungskrafte............coooiieieiiiciic e 1 O O O O O
Zahl der Flihrungsnachwuchskrafte..............cocoeveeveeieeiiciicieene, 2 O O O O O

Wie wird sich der Anteil der Frauen an den Fiihrungskréften und Fiihrungsnachwuchskréf-
ten in Ihrem Unternehmen voraussichtlich in den ndchsten fiinf Jahren entwickeln?

stark gleich stark

fallen bleiben steigen

O] @ ® @ ®

Frauenanteil an den FUhrungskraften ............ccocccoioiiiiiiiciniine 1 O O O O O
Frauenanteil an den Fiihrungsnachwuchskraften........................... 2 O O O O O

Nehmen Sie bitte - mit Blick auf Ihr Unternehmen - Stellung zu den folgenden Aussagen.

stimme stimme ich
FUr unser Unternehmen sind Frauen in FUhrungspositionen... ich zu nicht zu
O] @ ® ©) ®
. ein Ausdruck von Modernitat (Fortschrittlichkeit) nach innen
0] gTo =T =Y o TP OS 1 O O O O O
. eine wichtige Ergénzung des Flihrungskraftepotenzials............ 2 O O O O O
. eine wesentliche Voraussetzung fiir erfolgreiche Teamarbeit ... 3 O O O O O
.. notwendig, um die Arbeits- und Fiihrungskultur zu veranderm... s O O O O O
. unverzichtbar fir den Unternehmenserfolg.............cc.cccocevene.ne. 5 O O O O O
. kein wesentlicher Vorteil gegeniber rein mannlichen
FUNrUNGSIEAMS ... .. 6 O O O O O

Gibt es in Ilhrem Unternehmen freiwillige Regelungen (einschlieBlich Betriebsver-
einbarungen), die lhren Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskréften die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie erleichtern?

1O Ja, und zwar 2 O Nein




17. Gibt es in Ihnrem Unternehmen MaBBnahmen, um Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskrifte

18.

19.

20.

bei ihrer beruflichen Entwicklung zu unterstiitzen?

1 0O Ja 2 [ Nein

Wenn ja, welche der folgenden MaBBnahmen haben Sie eingesetzt und wie viele Personen
haben an ihnen in den letzten drei Jahren schétzungsweise teilgenommen?

Insgesamt Davon Frauen
0 Programm zur Nachwuchsférderung 1
[0 Betriebliche Karriereplanung 2
[0 Unterstiitzende Beratung durch Einzelpersonen ... 3
[0 Fachliche Fort- und Weiterbildung 4
[0 Personenbezogene Fort- und Weiterbildung ... 5
[0 Sonstiges, und zwar 6

Entspricht die Vergiitung bzw. die libliche wéchentliche Arbeitszeit der Fiihrungskréfte lhres
Unternehmens dem Durchschnitt in Ihrer Branche?

Nein, deutlich Ja, gemall  Ja, deutlich

unter Durch- Durch- Uber Durch-

schnitt schnitt schnitt
O] @ ©) ©) ®
VEIGUIUNG . ...ve ettt ettt ettt ettt 1 O O O O O
Ubliche wdchentliche ArbeitSzeit..............ccveveevieeveeeeeee e, 2 O O O O O

Unternehmens- und personalpolitische Ziele

Welche Bedeutung haben die folgenden unternehmens- und personalpolitischen Ziele in Ih-
rem Unternehmen?

keine sehr grolRe

Bedeutung Bedeutung
O] @ ® ©) ®
Wettbewerbsfahigkeit............c.coovevieiiiiiciiccec e 1 O O O O O
Qualitat des ANGEDOLS.......coiiiiiiiiiiie e 2 O O O O O
Sicherung des Unternehmensbestandes..............cccccceeeeeieneennne. 3 O O O O O
Erhalt/Schaffung von Arbeitsplatzen..............ccocovvevieiieiiiciec, 4 O O O O O
Umweltfreundlichkeit/Schonung natlrlicher Ressourcen................ 5 O O O O O
Gewinn/Rentabilitat............c.cocviiiiereiieieeee e 6 O O O O O
Ansehen in der OffentlichKeit ................ccccceeeeieeeiieeeeeceee e 7O O O O |

Ausgewogener Anteil von Frauen und Mannern auf allen

HierarchieebeneN ...........coiiiieeee e 8 O O O O O
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter ............ccocooiiiiiiiiiiii, 9 O O O O O
Gutes Betriebsklima ..o o O O O O O

Entwicklung von Unternehmenskennziffern

Bitte nennen Sie uns die Zahl der Mitarbeiter/innen (jeweils zum 31.12.), den Umsatz (ohne
Mehrwertsteuer) und die Umsatzrentabilitit (also das Verhéltnis von Gewinn vor Ertragsteu-
ern zu Umsatz) der letzten drei Jahre.

Zahl der Mitarbeiter

im Inland im Ausland Umsatz Umsatzrentabilitat
2002 ca. € ca. %
2003 ca. € ca. %

2004 ca. € ca. %



21.

22,

23.

Und wie werden sich diese drei Unternehmenskennziffern voraussichtlich in den nachsten
drei Jahren entwickeln?

stark gleich stark

fallen bleiben steigen

O] @) ® @ ®

Zahl der Mitarbeiter/innen im Inland...............ccoeeeeieeeiciieieene 1 O O O O O
Zahl der Mitarbeiter/innen im Ausland ............ccccceeeeiieeiieiiceeeeeene 2 O O O O O
UMSALZ ... 3 O O O O O
Umsatzrentabilitat ... 4 O O O O O

Allgemeine Anforderungen an eine Fuhrungskraft

Unabhingig von der konkreten Position, die Fiihrungskréfte einnehmen, gibt es eine Reihe
von Anforderungen, die Fiihrungskréfte generell erfiillen sollten, um ihre Aufgaben zufrie-
den stellend erledigen zu kénnen. Bitte geben Sie an, wie wichtig in lhrem Unternehmen die
folgenden Eigenschaften fiir eine Fiihrungskraft sind und ob diese eher bei méannlichen
oder eher bei weiblichen Beschiftigten ausgeprégt sind oder ob es da keinen Unterschied
gibt.

weniger sehr eher bei kein Un-  eher bei

wichtig wichtig wichtig Méannern terschied Frauen

@ @ ©) ® @ ©)

Motivationsfahigkeit................ 1 O a O | O O O
Kommunikationsfahigkeit ....... : O O O | O O O
Innovationsfahigkeit ............... s O a a | O O O
FIEXIDITItA ... . O O O | O O O
Kooperationsfahigkeit............. s O O O | | | O
Zielstrebigkeit..........c.c.coreene. s O a O | O O O
Stressbelastbarkeit................. 7 O a O | O O O
Durchsetzungsvermégen ....... s O O O | O O O
Uberzeugungsfahigkeit .......... o O O O | | | O
Psychische Ausgeglichenheit 10 [ O O | O O O
Kreativitat ..........cccovrerereenenne. 1w O O O | O O O
Entscheidungsfreude ............. 2 O a O | O O O

Einstellungen / Beforderungen im Fuhrungskraftebereich

Sind in Ihrem Unternehmen seit Beginn des Jahres 2004 Positionen fiir Fiihrungs- bzw. Fiih-
rungsnachwuchskrifte, sei es intern oder extern, neu besetzt worden?

1 O Ja 2 O Nein

Falls ja, wie viele Positionen fiir ...
Fiihrungskrifte? davon Frauen
Fiihrungsnachwuchskréfte? davon Frauen

Wie viele dieser Positionen wurden mit internen Kandidat/innen besetzt?

Insgesamt davon Frauen



24.

In welchen betrieblichen Funktionsbereichen sind diese Positionen angesiedelt? Bitte geben
Sie, falls méglich, die Zahl der jeweils besetzten Positionen an.

1 [ Unternehmens-/Geschéftsfiihrung davon Frauen
2 O Forschung und Entwicklung davon Frauen
3 O Produktion/Leistungserbringung inkl. Einkauf davon Frauen
4 [ Marketing/Vertrieb davon Frauen
5 [ Verwaltung/Organisation davon Frauen
e [ Personal davon Frauen
7 O Finanzbereich/Rechnungswesen davon Frauen
s [ Sonstiges, und zwar davon Frauen

Gab es Positionen fiir Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskrifte, die Sie seit Jahresbeginn
2004 besetzen wollten, fiir die Sie bisher aber keine geeigneten Kandidat/innen gefunden
haben?

1 O Ja 2 O Nein
Falls ja, um welche Positionen handelte es sich?

Stellenbezeichnung(en):

Ausgewahlte Einstellungs- / Beforderungsentscheidung

Bitte fiihren Sie sich die letzten Besetzungen von Fiihrungspositionen bzw. die letzten Einstel-
lungen von Fiihrungsnachwuchskréften noch einmal vor Augen. Bitte beantworten Sie fiir drei
dieser Personalentscheidungen die folgenden Fragen. Wenn méglich, wéhlen Sie bitte Personal-
entscheidungen aus verschiedenen betrieblichen Funktionsbereichen.

25.

26.

Position 1

Handelte es sich dabei um eine Position fiir eine Fiihrungskraft oder eine Fiihrungsnach-
wuchskraft?

1 O Fihrungskraft 2 [ FUhrungsnachwuchskraft

Falls es sich um eine Position fiir eine Fiihrungskraft handelte: welche Position wurde kon-
kret besetzt?

Stellenbezeichnung:

Sie haben bereits in Frage 22 angegeben, welchen Anforderungen Fiihrungskriéfte in Ihrem
Unternehmen generell geniigen sollten. Bitte geben Sie hier nun an, welche der folgenden
Anforderungen fiir die konkret besetzte Stelle dariiber hinaus von Bedeutung sind. Bitte
bringen Sie die Anforderungen schlieSlich geméR ihrer Bedeutung in eine Rangfolge.

keine sehr grol3e

Bedeutung Bedeutung Rang

©) @) ® @ ®
Abgeschlossenes Hochschulstudium .............. 1O O O O O _
Spezielle Fachkenntnisse ............ccccevvveeenenee. 2 O O O O O L
Fremdsprachenkenntnisse..............ccccccoeeeueene s O O O O O _
Berufserfahrung ..........ccccovevveeeienieinieeeseene « O O O O O L
Auslandserfahrung............ccccoooiiiiiiiiiicne s O O O O O _
Geografische Mobilitat .............cccocvvvieriieeenne. e O O O O O L
Bereitschaft zu regelméRigen Uberstunden.....7 O d a d (| -

Sonstiges, und zwar g 0O O O O O




27.

28.

29.

30.

31.

Wurde die Stelle innerbetrieblich und/oder extern ausgeschrieben?

1 [ Ja, und zwar (Mehrfachantworten mdéglich) 2 [ Nein, ausgewahlte Kandidat/innen wurden
11 O intern direkt angesprochen
12 [ extern

Welche der folgenden Wege der Personalrekrutierung haben Sie genutzt, um diese Position
zu besetzen? (Mehrfachantworten méglich)

1 [ Personalberatung/private Stellenvermittlung

2 O Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV

3 [ Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift

4 [ Interne Suche nach Bewerber/innen

s [ Abwerbung von Mitarbeiter/innen aus anderen Unternehmen
e [ Empfehlungen von Mitarbeiter/innen

7 [ Stellenanzeige im Internet

s [ Antwort auf Stellengesuche

9 [ Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen

10 [ Sonstiges, und zwar

Wie viele Bewerbungen sind fiir die Position eingegangen? Falls Sie die genaue Zahl nicht
mehr wissen, geben Sie bitte eine Schétzung an.

Bewerber/innen insgesamt davon Frauen

Wird die Besetzung von Positionen fiir Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskréften in lhrem
Unternehmen iiblicherweise mittels einer zuvor festgelegten (standardisierten) Vorgehens-
weise vorgenommen?

1 O Ja 2 [ Nein (Weiter mit Frage 31)

Wenn ja, kam diese standardisierte Vorgehensweise auch bei der Besetzung der hier be-
trachteten Position zum Einsatz?

1 0O Ja 2 [ Nein

Wenn nein, warum nicht?
Grund:

Welche Auswahlinstrumente haben Sie im Zuge des Auswahlprozesses eingesetzt? Falls Sie
mehrere Instrumente eingesetzt haben, geben Sie bitte an, mit welchem Gewicht die genutz-
ten Instrumente in die Auswahlentscheidung eingegangen sind.

1 [ Durchsicht der Bewerbungsunterlagen/der Personalakte

(einschlieRlich Mitarbeiterbeurteilungen) %
2 [ Zusatzlich eingeholte Referenzen %
s [ Einstellungstests %
4+ [ Arbeitsprobe %
5 [ Assessment Center %
e [ Einstellungsgesprach/-interview %
7 [ Sonstiges, und zwar %

100 %



32.

33.

34.

35.

36.

37.

Die ausgewdhlte Person ist...

a) 1 [ Weiblich 2 [ Mannlich
b) + [ Ein/e interne/r Kandidat/in 2 [ Ein/e externe/r Kandidat/in

An Verfahren zur Auswahl von Fiihrungs(nachwuchs)kréften sind betrieblicherseits hdufig
mehrere Personen beteiligt. Welche Personengruppen waren mit wie vielen Personen an
dem hier betrachteten Auswahlverfahren explizit (verantwortlich) beteiligt?

Vorstande, Geschaftsfluhrer/innen, tatige Inhaber/innen. 1 davon Frauen
Leiter/in der Personalabteilung ............occcvvveeieeeiiininnnee. 2 davon Frauen
Mitarbeiter/innen der Personalabteilung ......................... 3 davon Frauen
Zukulnftige Fachvorgesetzte...........ccccvvieviiiiiiiiiienncen, 4 davon Frauen
Externe Berater/iNnNen ...........cccccveeeeeeeiiicciiieeee e 5 davon Frauen
Betriebsrat. ..o, 6 davon Frauen
Gleichstellungsbeauftragte..........ccoooooeeiiiiiiiiiieee. 7 davon Frauen
Sonstige, und zwar .8 davon Frauen

Wurde die Auswahlentscheidung anhand eines zuvor festgelegten Beurteilungsverfahrens
oder eher von Erfahrungen geleitet / intuitiv getroffen?

1 [ Beurteilungsverfahren 2 [ Erfahrungsgeleitet-intuitiv

Welche der in Frage 33 genannten Personen hat die Auswahlentscheidung letztlich getrof-
fen?

Welches Geschlecht hat diese Person?
1+ O Mannlich 2 [ Weiblich

Sofern zum gegenwairtigen Zeitpunkt eine solche Beurteilung bereits méglich ist: Hat der /
die ausgewdhlte Kandidat/in die in ihn / sie gesetzten Erwartungen erfiillt?

1 O Ja 2 [ Nein s [ Beurteilung noch
nicht méglich

Position 2

Handelte es sich dabei um eine Position fiir eine Fiihrungskraft oder eine Fiihrungsnach-
wuchskraft?

1 O FOhrungskraft 2 O FOhrungsnachwuchskraft

Falls es sich um eine Position fiir eine Fiihrungskraft handelte: welche Position wurde kon-
kret besetzt?

Stellenbezeichnung:




38.

39.

40.

41.

42.

Sie haben bereits in Frage 22 angegeben, welchen Anforderungen Fiihrungskréfte in Ilhrem
Unternehmen generell geniigen sollten. Bitte geben Sie hier nun an, welche der folgenden
Anforderungen fiir die konkret besetzte Stelle dariiber hinaus von Bedeutung sind. Bitte
bringen Sie die Anforderungen schlieBlich gemaB ihrer Bedeutung in eine Rangfolge.

keine sehr grof3e

Bedeutung Bedeutung Rang

O] @ (©) @ ©]
Abgeschlossenes Hochschulstudium .............. 1O O O O O L
Spezielle Fachkenntnisse .............c.ccccccooenen. 2 O O O O O _
Fremdsprachenkenntnisse............ccccoceeveriennene s O O O O O L
Berufserfahrung ... + O O O O O _
Auslandserfahrung..........ccccooeeveeieneieeieniennens 5 O O O O O L
Geografische Mobilitat ..............ccocooiiiinn. e O O O O O _
Bereitschaft zu regelmaRigen Uberstunden.....7 O O O O O L

Sonstiges, und zwar g O O O O O

Wurde die Stelle innerbetrieblich und/oder extern ausgeschrieben?

1 [ Ja, und zwar (Mehrfachantworten mdéglich) 2 [ Nein, ausgewahlte Kandidat/innen wurden
11 O intern direkt angesprochen
12 [ extern

Welche der folgenden Wege der Personalrekrutierung haben Sie genutzt, um diese Position
zu besetzen? (Mehrfachantworten méglich)

1 [ Personalberatung/private Stellenvermittlung

2 O Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV

s [ Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift

4 [ Interne Suche nach Bewerber/innen

s [ Abwerbung von Mitarbeiter/innen aus anderen Unternehmen
6 [ Empfehlungen von Mitarbeiter/innen

7 [ Stellenanzeige im Internet

s [ Antwort auf Stellengesuche

9 [ Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen

10 [ Sonstiges, und zwar

Wie viele Bewerbungen sind fiir die Position eingegangen? Falls Sie die genaue Zahl nicht
mehr wissen, geben Sie bitte eine Schétzung an.

Bewerber/innen insgesamt davon Frauen

Wird die Besetzung von Positionen fiir Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskréften in lhrem
Unternehmen iiblicherweise mittels einer zuvor festgelegten (standardisierten) Vorgehens-
weise vorgenommen?

1 O Ja 2 [ Nein (Weiter mit Frage 43)

Wenn ja, kam diese standardisierte Vorgehensweise auch bei der Besetzung der hier be-
trachteten Position zum Einsatz?

1 0O Ja 2 [ Nein

Wenn nein, warum nicht?
Grund:




43.

44.

45.

46.

47.

48.

Welche Auswahlinstrumente haben Sie im Zuge des Auswahlprozesses eingesetzt? Falls Sie
mehrere Instrumente eingesetzt haben, geben Sie bitte an, mit welchem Gewicht die genutz-
ten Instrumente in die Auswahlentscheidung eingegangen sind.

1 [0 Durchsicht der Bewerbungsunterlagen/der Personalakte

(einschlieRlich Mitarbeiterbeurteilungen) %

2 [ Zusatzlich eingeholte Referenzen %
s [ Einstellungstests %
4 [ Arbeitsprobe %
5 [1 Assessment Center %
e [ Einstellungsgesprach/-interview %
7 [ Sonstiges, und zwar %
100 %

Die ausgewdhlte Person ist...

a) 1 [ Weiblich 2 [ Mannlich
b) + [ Ein/e interne/r Kandidat/in 2 [ Ein/e externe/r Kandidat/in

An Verfahren zur Auswahl von Fiihrungs(nachwuchs)kréften sind betrieblicherseits hédufig
mehrere Personen beteiligt. Welche Personengruppen waren mit wie vielen Personen an
dem hier betrachteten Auswahlverfahren explizit (verantwortlich) beteiligt?

Vorstande, Geschaftsfluhrer/innen, tatige Inhaber/innen. 1 davon Frauen
Leiter/in der Personalabteilung ............occcvveeeieeiiiinnnnee. 2 davon Frauen
Mitarbeiter/innen der Personalabteilung ........................ 3 davon Frauen
Zukulnftige Fachvorgesetzte...........coccvveeviieiiiciiiennee, 4 davon Frauen
Externe Berater/iNnNen ...........cccccvveeeieeiiicciiieeee e 5 davon Frauen
Betriebsrat. ..o 6 davon Frauen
Gleichstellungsbeauftragte..........ccoooooeeiiiiiiiiiieee. 7 davon Frauen
Sonstige, und zwar 8 davon Frauen

Wurde die Auswahlentscheidung anhand eines zuvor festgelegten Beurteilungsverfahrens
oder eher von Erfahrungen geleitet / intuitiv getroffen?

1 [ Beurteilungsverfahren 2 [ Erfahrungsgeleitet-intuitiv

Welche der in Frage 45 genannten Personen hat die Auswahlentscheidung letztlich getrof-
fen?

Welches Geschlecht hat diese Person?

1 O Mannlich 2 [ Weiblich

Sofern zum gegenwairtigen Zeitpunkt eine solche Beurteilung bereits méglich ist: Hat der /
die ausgewdhlte Kandidat/in die in ihn / sie gesetzten Erwartungen erfiillt?

1 O Ja 2 [ Nein s [ Beurteilung noch
nicht mdglich



49.

50.

51.

52.

53.

10

Position 3
Handelte es sich dabei um eine Position fiir eine Fiihrungskraft oder eine Fiihrungsnach-
wuchskraft?
1 O FOhrungskraft 2 O FOhrungsnachwuchskraft

Falls es sich um eine Position fiir eine Fiihrungskraft handelte: welche Position wurde kon-
kret besetzt?

Stellenbezeichnung:

Sie haben bereits in Frage 22 angegeben, welchen Anforderungen Fiihrungskréfte in Ilhrem
Unternehmen generell geniigen sollten. Bitte geben Sie hier nun an, welche der folgenden
Anforderungen fiir die konkret besetzte Stelle dariiber hinaus von Bedeutung sind. Bitte
bringen Sie die Anforderungen schlieBlich gemaB ihrer Bedeutung in eine Rangfolge.

keine sehr grof3e

Bedeutung Bedeutung Rang

O] @ (©) @ ©]
Abgeschlossenes Hochschulstudium .............. 1O O O O O L
Spezielle Fachkenntnisse ...............ccccccooeenee. 2 O O O O O _
Fremdsprachenkenntnisse.............cccoceeveriennene s O O O O O L
Berufserfahrung ... + O O O O O _
Auslandserfahrung...........cccooeeeeeiereieseenennens 5 O O O O O L
Geografische Mobilitat ... e O O O O O _
Bereitschaft zu regelmaRigen Uberstunden.....7 O O O O O L

Sonstiges, und zwar g 0O O O O O

Wurde die Stelle innerbetrieblich und/oder extern ausgeschrieben?

1 [ Ja, und zwar (Mehrfachantworten mdéglich) 2 [ Nein, ausgewahlte Kandidat/innen wurden
11 O intern direkt angesprochen
12 [ extern

Welche der folgenden Wege der Personalrekrutierung haben Sie genutzt, um diese Position
zu besetzen? (Mehrfachantworten méglich)

1 [ Personalberatung/private Stellenvermittlung

2 O Vermittlungsdienste der Arbeitsagentur/ZAV

s [ Stellenanzeige in Zeitung oder Fachzeitschrift

4 [ Interne Suche nach Bewerber/innen

s [ Abwerbung von Mitarbeiter/innen aus anderen Unternehmen
6 [ Empfehlungen von Mitarbeiter/innen

7 [ Stellenanzeige im Internet

s [ Antwort auf Stellengesuche

9 [ Unaufgefordert eingegangene Bewerbungen

10 [ Sonstiges, und zwar

Wie viele Bewerbungen sind fiir die Position eingegangen? Falls Sie die genaue Zahl nicht
mehr wissen, geben Sie bitte eine Schétzung an.

Bewerber/innen insgesamt davon Frauen
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. Wird die Besetzung von Positionen fiir Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskréften in lhrem
Unternehmen iiblicherweise mittels einer zuvor festgelegten (standardisierten) Vorgehens-
weise vorgenommen?

1 O Ja 2 [ Nein (Weiter mit Frage 55)

Wenn ja, kam diese standardisierte Vorgehensweise auch bei der Besetzung der hier be-
trachteten Position zum Einsatz?

1 O Ja 2 O Nein

Wenn nein, warum nicht?

. Welche Auswahlinstrumente haben Sie im Zuge des Auswahlprozesses eingesetzt? Falls Sie
mehrere Instrumente eingesetzt haben, geben Sie bitte an, mit welchem Gewicht die genutz-
ten Instrumente in die Auswahlentscheidung eingegangen sind.

1 [0 Durchsicht der Bewerbungsunterlagen/der Personalakte

(einschlieRlich Mitarbeiterbeurteilungen) %
2 [ Zusatzlich eingeholte Referenzen %
s [ Einstellungstests %
4 [ Arbeitsprobe %
5 [1 Assessment Center %
e [ Einstellungsgesprach/-interview %
7 [ Sonstiges, und zwar %
100 %
. Die ausgewdéhlte Person ist...
a) 1 [ Weiblich 2 [0 Mannlich
b) + [ Ein/e interne/r Kandidat/in 2 [ Ein/e externe/r Kandidat/in

. An Verfahren zur Auswahl von Fiihrungs(nachwuchs)kréften sind betrieblicherseits héaufig
mehrere Personen beteiligt. Welche Personengruppen waren mit wie vielen Personen an
dem hier betrachteten Auswahlverfahren explizit (verantwortlich) beteiligt?

Vorstande, Geschéaftsfuhrer/innen, tatige Inhaber/innen. davon Frauen
Leiter/in der Personalabteilung .............ccccooiiiiiiiiiiie, 2 davon Frauen
Mitarbeiter/innen der Personalabteilung ......................... 3 davon Frauen
Zukunftige Fachvorgesetzte...........cccoocociiiiiiiiiiiiece 4 davon Frauen
Externe Berater/inNen ..........cooccvieeeiieiiiiiciiieee e, 5 davon Frauen
Betriebsrat..........oo 6 davon Frauen
Gleichstellungsbeauftragte............ccccceeeiiiiiiiiiiine s 7 davon Frauen
Sonstige, und zwar 8 davon Frauen

. Wurde die Auswahlentscheidung anhand eines zuvor festgelegten Beurteilungsverfahrens
oder eher von Erfahrungen geleitet / intuitiv getroffen?

1 [ Beurteilungsverfahren 2 O Erfahrungsgeleitet-intuitiv
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59. Welche der in Frage 57 genannten Personen hat die Auswahlentscheidung letztlich getrof-
fen?

Welches Geschlecht hat diese Person?
1 [ Mannlich 2 [ Weiblich

60. Sofern zum gegenwadrtigen Zeitpunkt eine solche Beurteilung bereits méglich ist: Hat der /
die ausgewidhlite Kandidat/in die in ihn / sie gesetzten Erwartungen erfiillt?

1 O Ja 2 [ Nein s [ Beurteilung noch
nicht moglich

Zur Person des / der Befragte/n

61. Wie alt sind Sie? Jahre
62. Welches Geschlecht haben Sie? 1 O Méannlich 2 O Weiblich

63. Welche Position nehmen Sie im Unternehmen ein?

1 O (Mit)Inhaber/in 4 [ Mitarbeiter/in Personalabteilung
2 [ Angestellte/r Geschaftsfiihrer/in 5 [ Kaufmannische/r Leiter/in
s [ Leiter/in Personalabteilung e L[] Sonstiges, und zwar

64. Waren Sie an den Auswahlentscheidungen beteiligt?

1 [ Jaund zwar 2 [ Nein
11 [ an allen
12 [ an den Entscheidungen flr die Positionen

65. Befindet sich lhr Arbeitsplatz in der Unternehmenszentrale oder in einer Niederlassung/
Filiale des Unternehmens?

1 O Unternehmenszentrale 2 [ Niederlassung/Filiale

VIELEN DANK FUR IHRE MITARBEIT!

Wenn Sie Interesse an einer Kurzfassung der Ergebnisse haben, geben Sie bitte Ihre Firmen-
anschrift und den/die Ansprechpartner/in an:

Ansprechpartner/in Anschrift/Firmenstempel
Herrn/Frau:
Tel.:
E-Mail:

(Ihre Personenangaben werden sofort vom Fragebogen getrennt. Sie kdnnen sie aber auch
getrennt einsenden.)
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