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Hildegard Maria Nickel

Fiihrung und Macht in Unternehmen

Das ,,Machttabu“ und seine Erklérungsgrenzen

Naomi Wolf steht fiir eine Erkldrungsperspektive, die Ursachen fiir die Per-
sistenz von Machtasymmetrien im Geschlechterverhiltnis vornehmlich in der
(Sozial-)Psychologie findet. Sie stellte Anfang der 1990er Jahre ein doppeltes
Problem fest, an dem Frauen leiden: Sie haben zu wenig Macht, und gleichzeitig
haben sie Angst vor der Macht (Wolf 1996: 25). Es habe sich, so die amerikani-
sche Feministin, ein ,,Machttabu“ in den Kopfen von Frauen festgesetzt, das es
zu bekdmpfen gelte: ,,Frauen miissen endlich das Selbstbild der Ohnmacht gegen
eines der unbeirrbaren Stirke eintauschen* (ebenda: 19). Das ,Machttabu* zeige
sich — so Wolf — in folgenden Mechanismen:

= Es existiert ein Tabu, das es unmoglich mache, in der ,Sprache der Frau’
iiber Macht und Leistung zu reden. Da Frauen, wenn sie sich ,,sicher* fiihl-
ten, bereitwillig, ja sogar begierig iiber ihre Stirken und Erfolge sprechen, .
sei diese Zuriickhaltung nicht darauf zuriickzufithren, dass siec Macht und
Leistung generell fiir sich ablehnen; vielmehr scheinen Frauen das Gefiihl
zu haben, dariiber nicht sprechen zu diirfen.

»  Der Machtanspruch der Frauen werde nicht nur von Minnern unterdriickt,
sondern auch von Frauen. Frauen hitten Angst, andere Frauen ,,zu iiberflii-
geln“. Thr Machtanspruch hinge stark davon ab, wie viel Macht andere
Frauen ihnen zugestehen. Wenn die weibliche Subkultur zulasse, dass Frau-
en selbstbewusst handeln, tun sie dies auch.

*  Der Umgang mit Macht sei flir Frauen deshalb problematisch, weil Macht
von Minnern geprigt sei, nicht, weil Macht grundsétzlich von Frauen abge-
lehnt werde.

In der Ratgeber-Literatur spielt die Angst der Frauen vor Erfolg und damit ver-
bundenem Zuneigungsverlust als Erkldrungsvariable fiir ihre — trotz gleicher
Qualifikation und Bildung — Schlechterstellung eine wichtige Rolle. Aufstiegs-
blockaden von Frauen werden gerne auch mit der ,,Potenzialunterschitzungs-
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hypothese* erklirt, die besagt, dass das Potenzial von Frauen — sowohl in der
Fremd- wie in der Selbsteinschitzung — unterschitzt werde. Das macht sich ins-
besondere bei Bewerbungssituationen um Fithrungspositionen negativ geltend:
Frauen unterschitzen ihre Leistungen und in der Selbstprdsentation sind sie zu
bescheiden. Gerade in Anbetracht resistenter Vorurteile gegeniiber den Fiih-
rungsqualifikationen von Frauen ist eine solche Unterschitzung massiv karriere-
hinderlich. Nur wenn Frauen von sich selbst {iberzeugt sind und wenn sie ihre
Qualifikationen und ihren Willen zur Macht angemessen darstellen, werden sie
wahrgenommen. Alice Schwarzer bringt das auf die Formel: ,Minner briisten
sich mit der Macht — Frauen entschuldigen sich dafiir (Schwarzer 2003).

Frauen — so Alice Schwarzer (ebenda) — haben ihre Machtlosigkeit verin-
nerlicht, und die meisten verklirten diese auch noch. Sie sind, so Schwarzer,
stolz darauf, keine Macht zu haben, oder kokettieren maximal mit der Macht in
der Familie. Denn ,,méichtige Ménner sind ménnlich, michtige Frauen sind un-
weiblich“. Frauen miissten sich entscheiden: Wollen sie Macht haben, oder wol-
len sie begehrt und geliebt werden?

Frauen sind mit ihrer Platzierung an der Basis oder im Mittelfeld von Er-
werbspositionen anscheinend auch zufriedener als Minner. Fir Alice Schwarzer
hingt das damit zusammen, dass Frauen auf andere Weise als Méinnern gesell-
schaftlich zugestanden wird, sich in die Familie zuriickziehen zu diirfen. ,, Tradi-
tionel] ist es Frauen heute nur in einer Rolle gestattet, Vorbild zu sein: in der
Rolle der Mutter.” (ebenda). »

Der ,,Opfer-Feminismus* miisse deshalb durch einen ,,Power-Feminismus*
(Wolf 1996) iiberwunden werden. ,,Die neue F-Klasse* (Dorn 2007) knlipft ganz
in diesem Sinne Frauennetzwerke (Gaschke/Grunenberg 2007), um Frauen zur
Spitze in Wirtschaft, Wissenschaft und Politik zu verhelfen. Lénder wie Norwe-
gen hingegen scheinen den weiblichen Selbstheilungskriften zu misstrauen. Sie
setzen ,altmodisch’ auf die Quotenregelung, z. B. bei der Besetzung von Auf-
sichtsriten, gar auf Sanktionen, wenn die freiwillige Verpflichtung der Unter-
nehmen sich nicht in einem deutlich gestiegenen Anteil von Frauen in Spitzen-
positionen zeigt. Mit dieser Strategie haben sie erfolgreicher als andere Linder
Frauen in Toppositionen gebracht.

Macht hat zwei Seiten, die es zu beriicksichtigen gilt, eine strukturelle und
eine (sozial-) psychologische. Die im Folgenden referierte Fallstudie arbeitet
strukturelle und personale Rahmenbedingungen fiir den weiblichen Aufstieg
heraus. Das macht Grenzen, der bei den Frauen selbst ansetzenden (sozial-)psy-
chologischen Erklarungskonzepte deutlich. Die ,,Schaffung einer neuen weibli-
chen Psychologie der Macht” (Wolf 1996: 19) — so lasst sich auf dieser Folie
zeigen — ist nichts, was sich aus einem spezifischen Wesen von Frauen herleiten
lasst, sondern heif3t, dass sich das androzentrische, an einer historisch iiberlebten



Fithrung und Macht in Unternehmen 123

Minnlichkeitskonstruktion orientierte, Machtverstandnis #ndern muss. Solange
fiir Frauen in Deutschland noch immer Kind oder Karriere (Kleinert/Kohaut/
Brader/Lewerenz 2007) gilt und in der Privatwirtschaft das Prinzip der Freiwil-
ligkeit Vorrang vor verbindlichen, verlisslichen Rahmenbedingungen der Chan-
cengleichheit hat, dariiber hinaus eine Harmonisierung von Arbeit und Leben,
Macht und (Fiir-)Sorge ausbleibt, mehr noch, die strukturellen und organisatio-
nalen Bedingungen von Fiithrung oft eine Ausblendung des ,,Sozialen“ (Care,
Sozialbeziehungen und -orientierung etc.) bedeutet, werden Minner in Spitzen-
positionen — von Ausnahmen abgesehen — noch lange unter sich bleiben. Ob
neue Interessenkonstellationen entstehen, die dieses tradierte Macht- und Fiih-
rungsverstindnis zu unterlaufen vermdgen, wird im letzten Teil dieses Aufsatzes
ansatzweise diskutiert.

Potenzialtrigerinnen sichtbar machen: Ein Fallbeispiel aus
dem Bankenbereich'

Das untersuchte Bankenunternehmen ist ein hoch weiblich segregiertes Unter-
nechmen mit einer Frauenbeschiftigungsquote von ca. 70%. Betrachtet man aller-
dings die Geschlechterverteilung in den verschiedenen Hierarchieebenen des
Unternehmens, so zeigt sich, dass der Frauenanteil mit steigender Hierarchie
sinkt und Frauen auf den obersten Fithrungsebenen kaum noch vertreten sind: Im
Vorstand ist keine der Positionen mit einer Frau besetzt und der Fravenanteil auf
der zweiten Fithrungsebene betriigt lediglich 7,1%. Auch auf der dritten Fiih-
rungsebene, zu der z.B. die Filialleitung zihlt, sind Frauen mit 34,3% deutlich
unterreprisentiert. Erst am unteren Ende der Fithrungshierarchie, der vierten
Fiihrungsebene (Teamleiterinnen z. B.), entspricht der Frauenanteil von 69,3%
ihrem Anteil an der Gesamtbelegschaft.

Das Unternchmen hatte sich zum Ziel gesetzt, den Frauenanteil in Fiih-
rungspositionen zu erhShen. Deshalb war es auch selbst an der Untersuchung der
Griinde, die zu dieser Pyramide fiihren, interessiert: Von der Ausbildung des
Arbeitskriiftenachwuchses an — so das Selbstbild des Unternehmens — wurden
Potenzialeinschitzungen vorgenommen, Fithrungskrifte identifiziert und durch
ausgefeilte Entwicklungskonzepte gefordert; aber trotz diverser MaBnahmen zur
Chancengleichheit und differenzierter Personalentwicklungsinstrumente war der

! Nickel, Hildegard Maria/Fahrenholz, Anja/Meifiner, Hanna: Potenzialtrigerinnen sichtbar machen,
Forschungsprojekt bei der Landesbank Berlin, gefordert von der Hans-Bockler-Stiftung, Humboldt-
Universitit zu Berlin 2002, Die kursiv gesetzten Zitate entstammen den Interviews aus diesem Pro-
jekt. Dazu auch Fahrenholz/MeiBner (2003).
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Anteil von Frauen an den Fach- und Fithrungskriften im oberen Management
nicht bemerkenswert gestiegen. Wie lésst sich das erkldren?

Femine Skills

Ansatzpunkt neuer Hoffnungen auf den Aufstieg von Frauen im Unternehmen
bildeten die Debatten iiber die Relevanz sogenannter ,,weicher” Fithrungskompe-
tenzen und die in diesem Zusammenhang betonte Bedeutung von Schliisselquali-
fikationen wie Kommunikations- und Teamfihigkeit, Sozialintelligenz und
Ganzheitlichkeit (Sordon 1995; Zukunftskommission 1998). Diese ,,weichen®
Kompetenzen gelten hiufig als ,feminine skills“ und werden landliufig eher
Frauen als Minnern zugeschrieben (EMC-Mitterholzer&Co, Datenservice in
Sordon 1995). Damit verkniipft sich weithin die Hoffnung, dass der Karriereein-
und -aufstieg fiir Frauen in héhere Fithrungspositionen durch den Bedeutungs-
gewinn dieser Kompetenzen erleichtert wird.

Aus der Perspektive der Frauen- und Geschlechterforschung ist es jedoch
nicht unproblematisch, die steigende Bedeutung von Schliisselqualifikationen mit
verbesserten beruflichen Chancen fiir Frauen gleichzusetzen (vgl. Krell 1992).
Gerade im Hinblick auf gehobene Fiihrungsebenen ist davon auszugehen, dass
neben der formalen Qualifikation weiterhin auch Kompetenzen gefragt sind, die
vor der Folie des herrschenden Geschlechterstereotyps eher Minnern zugeschrie-
ben werden, z.B. Durchsetzungsfihigkeit, Verhandlungsstirke und Zielstrebig-
keit. Somit konnte das Etikett ,,feminine skills* ein neuer Modus alter (stereoty-
per) Titigkeitszuschreibungen sein, der traditionelle Arbeitsteilungen und Ge-
schlechterhierarchien eher befestigt. So haben einschligige Studien gezeigt, dass
auf das Vordringen von Frauen in méinnlich dominierte Bereiche nicht selten mit
Ab- und Ausgrenzungsversuchen seitens der mannlichen Fithrungskrifte reagiert
wird. Dabei kamen oftmals subtile Strategien zum Einsatz, die weniger aus offe-
ner Abwehr denn aus ,,symbolischer Grenzziehung bestanden, indem sich bei-
spielsweise ,minnliche Allianzen* bildeten, zu denen Frauen keinen Zugang
fanden. Zugleich wurden Frauen primédr vor der Folie des herrschenden Ge-
schlechterstereotyps wahrgenommen, d.h. ihre fachlichen Qualifikationen und
Kompetenzen wurden zwar anerkannt, aber auch als ,,soft skills* abgetan und als
,weiche“ bzw. ,soziale“ Kompetenzen abgewertet. Sie erdffneten ihnen nicht
automatisch den Zugang zur hoheren Fithrungsebene, sondern sie wurden eher als
Argumente gegen Frauen und deren Fithrungskompetenz genutzt’.

% Solche in der Forschungsliteratur auch als ,,boundary work® (Heintz et al. 1997) bezeichneten Ab-
und Ausgrenzungsstrategien seitens der mannlichen Kollegen lassen sich als Versuch interpretieren,



Fiihrung und Macht in Unternehmen 125

Geschlechtergrenzen sind zudem in den Strukturen und Regeln einer Orga-
nisation selbst verfestigt und kommen nicht nur durch diskriminierende Prakti-
ken zustande, sondern z.B. auch durch Arbeitsbewertungssysteme, Anciennitits-
regeln oder Arbeitszeitnormen. Frauen stoflen — selbst in weiblich segregierten
Unternehmen — mit ihren beruflichen Anspriichen und Fihigkeiten noch immer
an miannlich geprigte betriebliche MaBstdbe, Strukturen und Regelungen. Da-
durch werden sie oftmals in ihren beruflichen Ambitionen gebremst, auf Positio-
nen verwiesen, die nicht ihren Leistungspotenzialen entsprechen und so zur re-
signierten (Selbst-) Riicknahme veranlasst. Dies gilt insbesondere an der Schwel-
le zum hoheren Management — gerade hier macht sich ein Phinomen geltend,
das als ,,glass ceiling® bezeichnet wird. Die sogenannte ,,gldserne Decke* macht
sich fiir karrierewillige Frauen anscheinend nicht vorrangig in den traditionellen
biirokratisch-hierarchischen Organisationsstrukturen bemerkbar, sondern viel-
mehr auch in den informellen Praktiken und Regeln einer Organisation (wie z.B.
in der Bewertung von Qualifikation und Kompetenz). Weibliche Fithrungskriifte
miissen sich in einer ménnlich geprigten Managementkultur behaupten, die tra-
ditionell fiir Frauen weder Platz noch Verhaltensmuster vorsah®. Dies beginnt
z.B. bei informellen Kriterien, wer in das Management eines Unternehmens
»passt“ oder ,nicht passt®, geht weiter iiber das sogenannte ,,networking®, also
personliche Referenzen oder Hinweise auf interessante Aufgaben, bis hin zur
karrierewirksamen Anerkennung von Fithrungsqualititen. Gerade deren ,,moder-
ne“ und derzeit an Bedeutung gewinnenden Bestandteile — wie z.B. Kommunika-
tions- und Teamfihigkeit, Einfilhlungsgabe oder Konfliktlosungsfihigkeit —
werden bei Frauen oftmals noch als selbstverstiindliche Eigenschaft stillschwei-
gend vorausgesetzt, wihrend sie bei Minnern als Indikator fiir Professionalitit
gewertet werden.

Diese Prozesse der Grenzziehungen auf der Ebene von strukturellen Bedin-
gungen und aktivem Handeln verweisen auf das ,,gendering* von Organisationen
und machen deutlich, dass Unternehmen nicht als geschlechtsneutrale Organisa-
tionen zu betrachten sind (vgl. Acker 1990). Vor diesem Hintergrund kénnen
gleichstellungspolitische MaBBnahmen nicht allein auf den Ausgleich vermeintli-
cher ,Defizite” von Frauen, oder umgekehrt in der Betonung ihrer vermeintli-
chen ,,Stirken* fokussiert sein, sondern miissen vielmehr Hand in Hand mit der
Entwicklung von Organisationsstruktur und -kultur (Miiller 1999) gehen. Gleich-

traditionell mannlich besetzte Bereiche (wie z.B. das Top-Management) vor weiblicher Konkurrenz
zu schiitzen. Dazu auch Hofbauer 2006.

* Auf die damit auf personaler Ebene auch einhergehenden Probleme soll nur kurz am Rande verwie-
sen werden: Neu ins Management eintretende Frauen konnen nicht auf bewshrte (geschlechtskon-
forme) Rollenmodelle zuriickgreifen, an denen sie ihr Verhalten orientieren konnten. Das Vorbild
»Managerin“ existiert bislang erst in Ansétzen.
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stellungspolitik stellt — so hat insbesondere Gertraude Krell immer wieder betont
— einen Beitrag zu moderner Organisationsentwicklung dar (vgl. Krell 1998) und
ist eine Daueraufgabe fiir Unternehmen, die auch in Krisenzeiten nicht zuriickge-
stellt werden darf.

Im Grunde miissten drei Ebenen detaillierter in ihrer (sich verstarkenden)
Wechselwirkung analysiert werden: Faktoren struktureller, kultureller und per-
sonaler Art*, Im Zentrum der hier diskutierten Studie stehen Faktoren personaler
Art und damit die Arbeits- und Aufstiegsorientierungen der vom Unternehmen
identifizierten ,,Potenzialtrigerinnen einerseits und das Fiihrungs- und Forder-
verhalten der ihnen vorgesetzten minnlichen Fiihrungskrifte als ,,Strukturgeber
fiir Karrierewege andererseits. Die untersuchungsleitende Fragestellung lautete
daher, ob sich fiir Frauen durch veréinderte Fithrungskompetenzen tatséchlich
verbesserte Karrierechancen ergeben und ob ,,feminine skills* als Fithrungskom-
petenzen von Frauen (an-) erkannt werden. Spielen sie bei der Personalbeurtei-
lung eine (positive) Rolle? Welche Instrumente kdnnen der Sichtbarmachung
von ,.feminine skills“ dienen? Oder ist das Etikett ,.feminine skills“ auch bei
diesem Finanzdienstleister nur ein neuer Modus alter (stereotyper) Tatigkeitszu-
schreibungen, der traditionelle Arbeitsteilungen und Geschlechterhierarchien
eher befestigt?

Der formale Weg des Aufstiegs — ,, Also es darf nicht der Eindruck
entstehen, dass man irgendwo Quotenfrauen installiert

Der typische betriebliche Karriereweg in dem hier untersuchten Unternehmen
beginnt mit dem Berufseinstieg als Bankkauffrau/mann und der anschlieenden
Weiterqualifikation zur/zum Bankfachwirt/in. Mit erfolgreichen AbsolventInnen
wird iiblicherweise ein Personalentwicklungsgesprich gefiihrt, bei dem zusam-
men mit dem/der Linienvorgesetzten iiber die zukiinftige berufliche Entwick-
lungsrichtung der MitarbeiterIn beraten wird. Fiir den beruflichen Aufstieg er-
offnen sich in der hier untersuchten Bank zwei moégliche Laufbahnen, die Spe-
zialistinnen- oder Fithrungslaufbahn. Spezialistinnen iiben Beratungs- oder
Sachbearbeitungsaufgaben aus, z.B. als héherwertige KundenberaterInnen, Im-

* Faktoren struktureller Art sind z.B. betriebliche Arbeitsbedingungen, Arbeitszeitregelungen, Stel-
lenbewertungen, Aufstiegsregelungen und Weiterbildungsangebote; Faktoren kultureller Art z.B.
Arbeitsklima, Arbeitszeitnormen, informelle Regeln und Praktiken, kurzum die gesamte ,,Arbeits-
und Sozialkultur* eines Unternehmens; Faktoren personaler Art z.B. individuelle Arbeitsorientierun-
gen, Aufstiegsmotivationen, Weiterbildungsinteressen, aber auch das Filhrungsverhalten der tiberge-
ordneten hierarchischen Ebenen (Hiining/Nickel et al. 1995; Hiining/Nickel 1998; Nickel/Volker/
Hiining 1999).
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mobilienspezialistinnen oder Fachspezialistinnen in der Zentrale; Fiihrungsauf-
gaben im Unternehmen sind z.B. die Filialleitung oder die Leitung eines Anlage-
und-Finanzierungs-Centers (ASF). Mit beiden Laufbahnen konnen Fithrungspo-
sitionen im Sinne statushoher Positionen in der Betriebshierarchie erreicht wer-
den.

Der berufliche Aufstieg in die obersten Fithrungspositionen setzt iiblicher-
weise weitere Fachlehrgiinge an der Bankakademie voraus: die Weiterqualifika-
tion zum Diplom-Bankbetriebswirt und das Managementstudium. Zwar qualifi-
zieren diese Fachlehrgidnge nicht automatisch fiir eine Fiihrungsposition, aber
zumeist resultierte — zumindest in der Vergangenheit — daraus doch eine Befor-
derung. Die in den Lehrgéngen zu erwerbenden ,,Scheine sind in den betriebli-
chen Karrierestrukturen von hoher Relevanz, sie sind Vorteil und hiufig sogar
Voraussetzung bei der Vergabe von Fithrungspositionen.

Personalentscheidungen werden auf der Grundlage eines betriebsweiten
Verfahrens getroffen, das an das betriebsinterne Qualifikationssystem ankniipft.
Die betrieblichen Karrierestrukturen kénnen hinsichtlich der Qualifikationsvor-
aussetzungen als formalisiert gelten. Dies lédsst sich grundsitzlich als positiv fiir
Frauenkarrieren bewerten, denn einschligige Forschungsergebnisse verweisen
auf den Abbau von geschlechtlicher Diskriminierung, der mit zunehmender
Transparenz und Formalisierung der Auswahl- und Beurteilungsverfahren ein-
hergeht (vgl. Fried/Wetzel/Baitsch 2001). Angesichts der in den Interviews an-
gesprochenen Befiirchtung, dass es im Zuge einer seit Anfang der 1990er Jahre
anhaltenden Umstrukturierung des Unternehmens neben Arbeitsplatz- auch zu
einem Qualifikationsabbau kommen konnte, stellt sich allerdings die Frage, ob
diese hohe Formalisierung auch zukiinftig — z. B. bei einer Privatisierung des
zum Zeitpunkt der Untersuchung noch landeseigenen Unternehmens — weiter
bestehen bleibt. Zudem sind die aufstiegsrelevanten Qualifikationen nur mit
enormem Aufwand zu erwerben. Die vorausgesetzten Fachlehrgiinge erfordern
beachtliche zeitliche Investitionen zusitzlich zur reguliren Arbeitszeit und sind
teilweise mit hohen Kosten verbunden, denn die Lehrgangskosten werden nicht
grundsétzlich vom Betrieb iibernommen. Hinter den vordergriindig biirokratisch
geregelten Aufstiegsvoraussetzungen verbirgt sich somit eine spezifische Anfor-
derungsstruktur und -kultur, die potenziell nur Arbeitskriifte erfiillen kénnen, die
von auferbetrieblichen Pflichten weitgehend frei gestellt sind. Hier zeigt sich die
Ambivalenz dieser zwar formal geregelten, aber trotzdem nicht geschlechtsneut-
ralen Aufstiegswege. So ldsst sich méglicherweise auch erkliren, warum die
interviewten ,,Potenzialtrigerinnen®, Filialleiterinnen, denen ein weiterer Auf-
stieg seitens des Unternehmens zugetraut wird, durchweg kinderlos sind.

Auch die Personalauswahl und Stellenbesetzung erfolgt nach einheitlichen
Regularien. Offene Stellen werden betriebsweit ausgeschrieben und interessierte
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MitarbeiterInnen kénnen sich eigensténdig darauf bewerben. Nicht uniiblich ist
jedoch auch die Ermutigung zur Bewerbung durch eine/n Vorgesetzte/n. Die
Auswahl aus dem BewerberInnenpool erfolgt dann anhand bestimmter Kriterien:
der erforderlichen Qualifikation, der Beurteilung durch den Linienvorgesetzten
und dem bescheinigten Potenzial, das in einem sogenannten Personalentwick-
lungsseminar ermittelt wurde. Bei gleich guter Eignung mehrerer KandidatInnen
ist — solange es sich um ein landeseigenes Unternehmen handelt — auf der Grund-
lage des Landesgleichstellungsgesetzes und des Frauenforderplans die vorrangi-
ge Stellenbesetzung mit einer Frau vorgesehen. Dies ist das tibliche Verfahren
fiir Stellenbesetzungen der vierten und dritten Fithrungsebene, also der Ebene der
Team- und Filialleitung. BewerberInnen fiir die zweite Fiihrungsebene durchlau-
fen anstelle des Personalentwicklungsseminars ein Einzel-Assessmentcenter.

Zentraler ,,Priifstein“ im Besetzungsverfahren ist das Personalentwicklungs-
seminar. Allerdings dient das Seminar weniger, wie der Name assoziieren kénn-
te, der Personalentwicklung, als dem Potenzialrachweis. Die Teilnahme erfolgt
ausschlieBlich auf Vorschlag der/des Vorgesetzten. Mit dieser Personalisierung
wird die Methode der Formalisierung und Transparenz der Aufstiegswege an
einer zentralen Stelle durchbrochen und damit der Zugang fiir Frauen in die ho-
hen Fiihrungspositionen erschwert. Bei den interviewten ,,Potenzialtridgerinnen”
und den ,,Strukturgebern®, d. h. den minnlichen Vorgesetzten, trifft dieses Ver-
fahren allerdings auf groBe Akzeptanz. Es gilt sowohl den Kandidatinnen als
auch den Vorgesetzten als Garant fiir zuverlédssige Potenzialerkennung und ob-
jektive Beurteilung.

Eine systematische Fithrungskrifteentwicklung in Form verankerter Instru-
mente, die die weiteren beruflichen Entwicklungsprozesse von (weiblichen)
Nachwuchskriften systematisch fordert, existiert nicht. Dementsprechend zentral
ist die Rolle, die den jeweils {ibergeordneten, zumeist ménnlichen Fithrungskraf-
ten bei der Potenzialerkennung und -forderung zukommt. Obwohl das Unter-
nehmen davon ausgeht, dass Frauenforderung bereits ein fester Bestandteil be-
trieblicher Personalpolitik und insbesondere des Fithrungsverhaltens ist, findet in
der betrieblichen Praxis eine explizite Férderung von Frauen durch Fithrungs-
krifte nicht statt. Bestenfalls werden Frauen qua Geschlecht nicht benachteiligt,
dies allein schon gilt einigen Fithrungskriften als Indiz fiir Chancengleichheit.

Dabei stellt sich jedoch die Frage, ob die Forderungswiirdigkeit von Mén-
nern und Frauen tatséichlich mit gleicher Elle gemessen wird. Das mangelnde
Genderwissen (Dé6lling 2003) und die unreflektierte Haltung vieler Fithrungs-
krifte gegeniiber geschlechtlichen Asymmetrien lassen vermuten, dass ihre Po-
tenzialwahrnehmungen und Férderentscheidungen durch Geschlechterstereotype
beeinflusst sind. Der relativ hohe Formalisierungsgrad der Qualifikationsanfor-
derungen, der zunichst als gute Rahmenbedingung fiir den Aufstieg von Frauen
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betrachtet werden kann, wird durch die Relevanz der subjektiven Férderung
durch Vorgesetzte zum Teil kontakarriert. Hier kommen eindeutig persénliche
Beziehungen und Netzwerke ins Spiel, die in einem vergeschlechtlichten, in
Arbeitszeit und Fihrungsverstindnis ménnlich konstruiertem Unternehmen zum
Erhalt der ,gldsernen Decke“ fiir Frauen beitragen. Diese Vermutung erhirtet
sich, weil gezeigt werden kann, wie sehr Fithrungspositionen im oberen Mana-
gement symbolisch mit ,,Mannlichkeit” verkniipft sind — was zur Folge hat, dass
Frauen insofern per se als weniger geeignet fiir hochste Fiihrungsaufgaben er-
scheinen.

Das Unternehmen als ,, geschlechtsneutrale “ Organisation —
.» Wer will, der kann, geschlechtsunabhdngig“

Die Fithrungskrifte der zweiten und dritten Ebene haben alle mehr oder weniger
detaillierte formale Kenntnisse iiber die geschlechtsspezifische Verteilung von
Positionen im Unternehmen. Sie wissen auch, dass der Ubergang von der dritten
zur zweiten Filthrungsebene die entscheidende Hiirde ist, an der sich das Ge-
schlechterverhdltnis dramatisch zu Ungunsten von Frauen verdndert. An dieser
Stelle befindet sich im Unternehmen offenbar die ,,gldserne Decke”. Das wird
von den meisten ,,Strukturgebern® rhetorisch durchaus als ein Problem akzep-
tiert, das zielstrebiger gelost werden sollte. Allerdings gilt auch das folgende
Zitat ziemlich durchgiingig:

»lch find' den Ansatz zu sagen, da miissen mehr Frauen sein, nur um eine Frauen-
quote zu erfiillen, vollig falsch.”

Generell gilt das Bild, das Unternehmen diskriminiere Frauen nicht, Frauen in
diesem Unternehmen werden genauso gefordert wie Mdnner. Wer qualifiziert
und leistungsbereit ist, habe eine Chance, Karriere zu machen, wer will, der
kann, geschlechtsunabhdngig. Von den befragten Frauen, den ,,Potenzialtrige-
rinnen® berichtet keine iiber persénliche Erfahrungen der Benachteiligung durch
Vorgesetzte, obgleich in diesem Punkt die vermeintliche Geschlechtsneutralitét
von einigen doch nuanciert wird. Es konne teilweise von einem Direktoren-
Ménner-Konsortium gesprochen werden, das Frauen nichts zutraut, warum auch
immer. Minner seien eher in Netzwerke eingebunden und hitten gute Kontakte
zu anderen Filialdirektoren ... oder ... in der Personalabteilung oder vielleicht
sogar bei der Bereichsleitung ... dass man sich an sie erinnert. Diese Kontakte
sind sehr wichtig, weil hohere Fithrungspositionen nicht ausgeschrieben werden:
woher soll die Frau wissen, dass ein Filialdirektor-Posten frei ist?
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Eine minnliche Fiihrungskraft schildert die subtilen Mechanismen der
Grenzziehung sehr bildlich:

,»lch merke, dass Frauen in diesen Positionen da schon schwer mit zu kdmpfen ha-
ben gegen diese Kumpanei der Ménner, gegen anzukommen, fingt beim Bier an, wir
gehen nach solchen Sitzungen generell noch zu einem Edel-Italiener, ja Ménner
trinken Bier, trinken den Schnaps, sie trinkt ihren Wein, schon ist sie drauflen.*

Ein Problem fiir Frauen liege auch in den mangelnden Vorbildern, denn erst seit
Mitte der 1990er Jahre [hat] hier die erste Frau eine Fithrungsposition bekom-
men.

»-Man merkt es natiirlich in jedem Fithrungskrifte-Seminar, ja einmal ist mir pas-
siert, dass ich als einzige Frau da drinnen sitze. Also irgendwo ist der Unterschied
schon. Also bei diesen Sachen ist ganz deutlich, meistens ist man bei einer 12er
Gruppe die einzige Frau, maximal sind es 2 Frauen und der Rest sind Méanner.“

Hier kommen Aspekte der Vergeschlechtlichung von Positionen und Funktionen
zur Sprache, die sehr stark iiber die symbolische Ebene vermittelt sind. Fiih-
rungspositionen der zweiten und ersten Ebene haftet eine ménnliche Konnotation
an, die es Frauen schwer macht, sich hier Geltung zu verschaffen.

,»Da glaube ich, ist es mehr Vertrauen bei Minnern, einfach eine Akzeptanz. Das ist
der mit dem dunklen Anzug und dem Schlips und die sehen also so serids aus.*

Einen anderen Aspekt benennt die folgende ,,Potenzialtrigerin®:

,»Wenn ich jetzt mal so guck’, die zwei Filialdirektoren, die ich kenne, sind alle sehr
groB und sagen wir mal so, stellen irgendwas dar. Wenn ich mich jetzt da mal hin-
stellen wiirde, mich kleine, zierliche Person, und dann eben bei irgendwelchen Vor-
standssitzungen und eben jetzt gerade bei der Wahl, mit Herrn Wowereit mich da zu
unterhalten, ja, da wiirde ich mir voll verloren vorkommen schon in meiner Statur.
Also da wiirde ich mich schon iiberhaupt nicht wohl fithlen.*

Hier kommt eine Ebene ins Spiel, die tiber die Rahmenbedingungen hinaus
wichtige Hinweise auf Aufstiegshindernisse von Frauen in die obersten Fiih-
rungsetagen gibt.

Fiir die Vermutung, dass den subtilen Mechanismen der Grenzziehung, die
auch iiber eine fallweise Reformulierung von Geschlechterstereotypen verlduft,
groe Aufmerksamkeit geschenkt werden muss, spricht schlieBlich, dass der
geringere Anteil von weiblichen Fiihrungskrifien im Topmanagement von
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minnlichen Fiihrungskriften beharrlich damit begriindet wird, dass die Frauen
ihre Karriereambitionen schlichtweg weniger signalisieren wiirden.

,.Bel vielen kommt kein Signal ... Ich kann nicht zu irgendeiner Kunden-Beraterin
sagen, sagen Sie mal, haben Sie schon mal iiberlegt, ob Sie nicht irgendwann mal
Filialleiterin werden wollen. Das ist nicht meine Aufgabe.

Wieso eigentlich nicht, méchte man den ménnlichen ,,Strukturgeber fiir Karrie-
rewege fragen.

Die befragten Frauen haben durchweg sehr deutlich ihre Karriereambitionen
gezeigt, den Kopf rausgestreckt, sonst wiren sie nicht dort, wo sie jetzt sind. Die
unterstellte mangelnde Karriereaktivitit der Frauen ist eine minnliche Konstruk-
tion, die als Argument dient, vorhandene Ungleichheiten zu legitimieren, mehr
noch deren Ursachen bei den Frauen selbst zu verorten.

Anforderungen an Fiihrungskrdfte und reflexive
Karriereorientierung von Frauen — ,, Die Hammer-Methode ist
nicht mein Ding “

Fiihrungspositionen werden von den Befragten zundchst ganz generell — unab-
héngig von der Fithrungsebene — als Positionen bezeichnet, die mit besonderen
Anforderungen verbunden sind und ein hohes Engagement erfordern.

,,Ich muss eben mehr Zeit aufbringen, ich muss flexibler sein, ich muss Verantwor-
tung tragen, ich muss Entscheidungen treffen.“

In den Interviews wird zwar einerseits immer wieder betont, welche Bedeutung
Kompetenzen und Fahigkeiten, die im weitesten Sinne als moderne Schliissel-
qualifikationen bezeichnet werden konnen (Teamfihigkeit, Kommunikationsfé-
higkeit, Einfithlungsvermdgen), fiir eine Fiihrungskraft haben.

,und das ist ja nicht so selten, dass man im Bankgeschift diesen Typ hat, ... [der]
sich mehr mit Zahlen beschiftigt, wo schon die GrofSmutter gesagt hat, der kann gut
rechnen, der soll mal zur Bank gehen. Wihrend in einem stark vertriebsorientierten
Bereich, wie das jetzt noch bei mir ist, ... es darum geht, wie kann man motivieren,
wie kann er die Mannschaft fithren ... Das sind die Fahigkeiten.*

Zugleich zeigt sich jedoch bei den Befragten eine gewisse Ratlosigkeit, soll er-
lautert werden, wie diese tiberfachlichen Kompetenzen nun konkret erfasst und
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beurteilt werden konnen und ob sie die Karrierechancen von Frauen tatsdchlich
verbessern.

Die entscheidende Hiirde weiblicher Karrieren liegt — das ist weiter oben
gezeigt worden — in dem untersuchten Unternehmen zwischen der dritten und der
zweiten Fiithrungsebene. Es lohnt sich also, hier etwas genauer hinzuschauen und
zu fragen, inwiefern die Interviewten Unterschiede in den Anforderungen und
Arbeitsinhalten zwischen diesen beiden Ebenen sehen.

Da die Mehrheit der befragten ,,Potenzialtrigerinnen® Leiterinnen einer Fi-
liale sind, bezieht sich die Charakterisierung der dritten Fithrungsebene auf diese
Position. Fiir die Befragten ist die Leitung einer Filiale zunéchst eine Fithrungs-
position mit allen damit verbundenen Anforderungen. Die Inhaberlnnen dieser
Positionen haben eine betriebswirtschaftliche Verantwortung gegeniiber dem
Unternchmen: Das Firmengeschdift muss laufen und da miissen auch die Zahlen
sein. In diesem Sinne gehort es zu den Aufgaben eines/r Filialleiters/in, die Mit-
arbeiterInnen anzuleiten und zu motivieren:

,»Man muss trainieren, kann coachen, kann das Gefiihl fiir den Mitarbeiter haben,
wie entwickle ich den weiter, wie hole ich das Beste aus dem Mitarbeiter heraus und
nach auflen hin das Organisatorische und ZahlenmifBige wirklich unter einen Hut
bringen. Das beste entwickelte Team niitzt mir nichts, wenn ich nicht auf den zah-
lenm#Bigen Erfolg nachher komme ...*

Die Befragten betonen, dass sich die Aufgaben der Filialleitung in den letzten
Jahren im Zuge der marktorientierten Restrukturierung des Unternehmens ver-
dndert haben und LeiterInnen im Sinne der Kundenorientierung verstirkt verkiu-
ferisch titig sein sollen.

Die jungen Frauen sehen sich selbst aber vor allem als Leiterinnen eines
Teams und legen groBen Wert auf den Einsatz sozialer Kompetenzen.

Die ,,Potenzialtrigerinnen® beziehen sich insgesamt, was die Rahmenbedin-
gungen und die Arbeitsinhalte angeht, positiv auf ihre momentane Stellung. Thre
Beschreibung der Anforderungen einer solchen Fithrungsposition deckt sich
weitgehend mit der Beschreibung von eigenen Fihigkeiten und Wiinschen an
Arbeitsinhalte.

,»Also, ich sag mal, ich bin verkduferisch sehr stark, d.h., ich kann also den Mitarbei-
tern ein Vorbild sein. Bei einer Filiale ist es ja so, dass man eben verkaufen, verkau-
fen, verkaufen (muss), das ist ja das A und O. ... dann kann ich eben sehr gut moti-
vieren und zeigen, Mensch, es geht so oder versucht’s doch mal so oder versucht’s
mal s0.% :
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Die Frauen wollen — so ldsst sich feststellen — eine anspruchsvolle, abwechs-
lungsreiche und herausfordernde Titigkeit und sind bereit, dafiir einen hohen
Einsatz zu bringen. Zugleich bewerten sie ihre berufliche Titigkeit an recht kia-
ren MaBstiben. Die Arbeit soll SpaB machen, sie soll eine Herausforderung und
keine Uberforderung sein und sie soll nicht ausschliefllicher Bestandteil des
Lebens sein. .

Es zihlen auch ethisch-moralische Bewertungskriterien, die sich vor allem
auf die sozialen Konsequenzen von Unternehmensentscheidungen beziehen.
Angesichts der Uberlegungen, wie sich die Anforderungen an Fithrungstitigkei-
ten zukiinftig entwickeln kénnten, z.B. durch Privatisierung, verschérfte Konkur-
renz und Individualisierung der Leistungsbewertung, verdeutlicht eine ,,Potenzi-
altrigerin® die personliche Relevanz ethisch-moralischer Kriterien:

»Aber ich weifl, wenn ich irgendwann mit dieser Fithrungsaufgabe nicht mehr zu-
recht komme und sage, dahinter stehe ich nicht mehr, wiirde ich die Konsequenzen
ziehen und mir was anderes suchen, vielleicht auch in einem anderen Bereich, dass
ich sage okay, dann arbeite ich nicht mehr in der Filiale, sondern im Backoffice,
dass ich da irgendwo hingehe, wo mir dann zwar vielleicht die Kunden wieder feh-
len werden, aber wenn ich in den Spiegel jeden Tag schauen kann und sagen kann,
das bin ich.

Es ist auffillig, dass die Inhalte und Anforderungen einer Titigkeit in der zwei-
ten Fithrungsebene von den Frauen vor allem in Kontrast, quasi als Negativfolie
zu ihrer jetzigen Titigkeit beschrieben werden. Sie sind sich einig, dass es in der
Fithrungsetage hinter der ,,glisernen Decke* hirter zugeht: Da kommt’s auf El-
lenbogen an.

»Gegeniiber den Aufgaben in der Filialleitung sehen die Titigkeiten und Anforde-
rungen auf dieser Fihrungsebene vollig anders aus. Filialdirektoren haben viel mehr
mit organisatorischen Sachen zu tun, als ... mit Mitarbeiterfihrung, da miisste man
wirklich gucken, dass man ein gewisses Ellenbogengefiihl noch bekommt. Da denke
ich, dass da doch zur Zeit die Hammer-Methode existiert und das ist nicht so mein
Ding.“

Auf dieser Fihrungsebene entfillt die von den befragten Filialleiterinnen ge-
schitzte Integration in ein Team, der Filialdirektor hat ja nur noch mit Mittels-
mdnnern zu tun. Damit ginge dieses Miteinander, dieses Menschliche verloren.
Einen weiteren entscheidenden Unterschied zur dritten Fithrungsebene se-
hen die ,,Potenzialtrigerinnen* in den zeitlichen Anforderungen, denn als Filial-
direktor hat man noch ein viel grifieres Arbeitspensum abzuwickeln als norma-
ler Filialleiter. FilialdirektorInnen miissten in ganz anderem MaBe zeitlich flexi-
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bel sein und vor allem Abendtermine wahrnehmen. Hier ist offenbar fiir die
befragten Potenzialtrdgerinnen ein Punkt erreicht, an dem sie die Vereinbarkeit
von Beruf und {ibrigem Leben nicht mehr ausreichend gewihrleistet sehen. Man-
che sind der Ansicht, dass Fithrungskrifte der zweiten Ebene Workaholics seien,
die fiir ihren Beruf [leben] und eigentlich kein Privatleben haben.

Denn auch ohne konkrete Familienplanung und Kinderwunsch ist es fiir die
interviewten Frauen wichtig, neben den beruflichen Herausforderungen ein Le-
ben auBerhalb der Arbeit zu haben. Sie wollen zwar durchaus Karriere machen
und schrecken nicht vor Verantwortung zuriick, aber sie sind nicht bereit, jeden
Preis dafiir zu bezahlen:

»Auf der einen Seite will man Karriere machen, man will mehr Geld verdienen, auf
der anderen Seite michte man sich auch die Lebensqualitiit, wie es so.schon heifit,
erhalten. Da hat man nichts davon, wenn ich — 40 Jahre — wenn ich tot bin und
nichts von meinem Leben hatte auBer der Arbeit.*

Ausblick: Marktradikalisierung, unternehmerische
Personalfithrung und neue Interessenkonstellationen

Geschlecht hat seinen Status als Platzanweiser nicht generell verloren, kommt
aber nicht mehr immer und iiberall und in gleicher Weise zum Tragen (Hansen/
Miiller 2003). Geschlecht kann, muss aber nicht, ein ausschlaggebender Faktor
fiir die soziale Positionierung im Unternehmen und fiir die subjektive Wahrmeh-
mung von Arbeitsanforderungen sein. Vielmehr kommt es darauf an, mit wel-
chen anderen Dimensionen Geschlecht in welchen konkreten Kontexten und
Entscheidungskonstellationen zusammentrifft.

Seit den 1990er Jahren lisst sich eine zunehmende Okonomisierung aller
Lebensbereiche, eine Marktradikalisierung feststellen. Die damit verbundene
zentrale Arbeitsanforderung heifit: SelbstManagement bzw. Selbstorganisation,
und zwar unter steigendem existenziellen Druck, bei fiir Frauen und Ménner
ungleichen individuellen Ausgangsbedingungen (Nickel 2007). Der Marktdruck
soll sich mittels , unternehmerischer Mitarbeiterfiihrung von einem #duleren
Anliegen der Wirtschaft bzw. des Unternehmens zur verinnerlichten Handlungs-
logik der Beschéftigten transformieren. Das betrifft nicht nur Frauen und Ménner
auf unterschiedliche Weise, sondern fiihrt zur forcierten Differenzierung vor
allem unter Frauen.

Ein Teil der Frauen — hoch qualifiziert und Karriereorientiert — definiert sich
in Abgrenzung zu traditionellen Zuschreibungen zunehmend iiber das Muster der
zunichst Médnnern vorbehaltenen ,,Arbeitsmarktindividualisierung®”, d.h. primir
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iiber Erwerbsarbeit. Ist dieses Muster bei Minnern zumeist allerdings noch im-
mer ,,familiengetragen oder -gestiitzt“, so ist es bei Frauen ,,familiengebrochen*
(Helga Kriiger 1995) bzw. bedeutet oft Verzicht auf Familie.

Zunehmend entwickelt sich unternehmensintern eine soziale Polarisierung
zwischen Frauen, und zwar in Abhingigkeit von Alter, Qualifikation, Position
und — dies im Unterschied zu traditionellen Faktoren sozialer Ungleichheit unter
Miénnern — von der Lebensform: Ob allein, in einer PartnerInnenschaft oder in
einer Familie, ob mit oder ohne Kind(er) oder versorgungsbediirftigen Angeho-
rigen bestimmt den Grad der zeitlichen Verflighbarkeit fur die Erwerbsarbeit bzw.
fiir die Fithrungsposition. Unter den betrieblichen Bedingungen der ,,Vermarktli-
chung®, d.h. des Abwilzens marktlicher Risiken auf die Beschéftigten, und des
fortwihrenden Appells an das Engagement und die Eigeninitiative fiir den Be-
trieb, wird zeitliche Verfligbarkeit fiir den Betrieb zum ausschlaggebenden Fak-
tor der Karrierechancen. Héher qualifizierte, kinderlose bzw. von Sorgearbeit
,befreite’ Frauen gewinnen z. T. vom marktorientierten Umbau der Unterneh-
men und besetzen unterhalb der ,gldsernen Decke* relevante Fach- und Fih-
rungspositionen. Viele Frauen hingegen sind Opfer dieser Marktradikalisierung,
weil sie wegen ihrer Sorgearbeit dem Verflugbarkeitsanspruch der Unternehmen
nicht gerecht werden konnen bzw. wollen (Lohr/Nickel 2005).

Eine méinnliche Filhrungskraft in dem jiingst von uns untersuchten Kon-
zern® formuliert das so:

»Wir haben momentan einen Arbeitgebermarkt. Wir haben nicht das Problem, dass
der Arbeitgeber heutzutage Schwierigkeiten hat, Top-Leute zu finden ... Die Unter-
nehmen spiilen momentan eher Leute raus, als dass sie auf der Suche sind ... Was ist
hier die Konsequenz daraus? Welches Mal} an Attraktivitidt muss ich denn meinen
Bewerbern bieten? Muss ich mir Gedanken dariiber machen, dass ich auch noch
Frauensondermodelle ... Muss ich doch, jetzt mal brutal gesagt, nicht.“

Dieser Untemehmensbereich‘ kann sich iiber einen Mangel an weiblichem
Nachwuchs vom Typus des Arbeitskraftunternehmers (Vof/Weifl 2005) dennoch
nicht beklagen:

»-.. das Umfeld von meinem Bereich bietet eigentlich gerade solchen Frauen, die
sehr ehrgeizig sind, die was erreichen wollen, die beste Plattform ... Das sind genau

’ In diesem Abschnitt stammen die zitierten Interviewpassagen aus der von der HBS geforderten
Studie ,,Vermarktlichung und Subjektivierung der Arbeit? Neue Arbeitspolitik und betriebliche
Geschlechterverhiltnisse*, Humboldt-Universitit zu Berlin, 2006. Der Projektbericht erscheint dem-
nichst bei Sigma: Hildegard Maria Nickel/Hasko Hiining/Michael Frey unter Mitarbeit von Susanne
Braun und Cordula Kiank: Subjektivierung, Verunsicherung, Eigensinn. Auf der Suche nach Gestal-
tungspotenzialen fiir eine neue Arbeits- und Geschlechterpolitik.
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s die, die ... diesen inneren Antrieb haben und sagen, Mensch, ich méchte was ma-
chen, ich mochte was erreichen, ich muss vielleicht sogar mehr arbeiten ... ich
méchte mich profilieren und jetzt habe ich da eine super Plattform fiir mich ganz al-
leine ...Wir ... ziehen ... solche Leute an, die auf einem hohen Niveau ... bereit
sind, Themen zu steuern und zu tun und zu machen, deswegen habe ich noch nicht
Frauen jetzt ... gehabt, die zum Beispiel gerade schwanger geworden sind oder kurz
(davor standen) ... also das habe ich einfach ... noch nicht gehabt.*

Obwohl es in diesem Unternehmen eine an commitments, also individuellen
Vereinbarungen und Aushandlungen orientierte betriebliche Integrationspolitik
fiir Beschiftigte, insbesondere Fithrungs- und Fachkrifte gibt, die dafiir sorgen
soll, dass Frauen (und Minner) wihrend und nach der Elternzeit dem Unterneh-
men verbunden bleiben, gilt Mutterschaft den meisten ménnlichen Fithrungskraf-
ten als objektiver ,,Karrierekiller*: ;

»--. it vierzig sind die Karrieren gefixt. Und eine Frau, die dann erst wieder rein-
kommt mit vierzig ... braucht schon wirklich ein gutes Umfeld, das das unterstiitzt

«

Fiir sie selbst ist das aber liberwiegend kein Problem, Vaterschaft und Fiihrungs-
position lassen sich immer noch auf der Basis traditioneller Arbeitsteilung im
hiuslichen Bereich relativ problemlos verbinden (Kleinert/Kohaut/Broder/Lewe-
renz 2007).

Die Risiken des Marktes werden verstirkt an die Arbeitssubjekte weiterge-
geben und in diesem Zuge werden auch die Ressourcen der auBerbetrieblichen
Lebenswelt der Subjekte ,verbetrieblicht (forcierte Vermarktlichung). Den
Arbeitskriften wird zunehmend zugemutet, durch uneingeschrinkte zeitliche
Verfiigbarkeit, private Unterstiitzungsnetzwerke, selbst organisierte Weiterbil-
dung und die Okonomisierung der privaten Lebensfiilhrung die neuen betriebli-
chen Anforderungen und Risiken aufzufangen. Die ,,ganze Person* wird in den
Arbeitsprozess involviert. In der ,,Kultur der Subjektivierung® formen sich dko-
nomische und emotionale Diskurse gegenseitig (Illouz 2006) und femine skills
(soziale Kompetenz, Teamfihigkeit, emotionale Intelligenz etc.) sind (nicht nur
von weiblichen Beschiftigten) zunehmend gefragt. Das hat die Erwerbschancen
von Frauen verbessert. Die Kehrseite dieser Entwicklungen ist, dass Privatheit
bzw. der Anspruch auf ein Leben, das nicht in der Erwerbsarbeit aufgeht, zu-
nehmend ,,durch die Person und in der Person selbst konstituiert und gegen
,fremde’ Einfliisse geschiitzt* werden muss (Jiirgens/VoB 2007: 8). Die mit der
Fallstudie im Bankenbereich beschriebene reflexive Karriereorientierung von
Frauen ist ein Weg, dies zu tun. Insgesamt verdndert sich vor diesem Hinter-
grund das Geschlechterverhiltnis in der Erwerbswelt, ohne dass es dabei aller-
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dings automatisch zu einer Gleichstellung der Geschlechter kommt. Vielmehr
fiihrt der neue ,,Geschlechterpluralismus® (Lenz 2007) zu komplexeren, viel-
schichtigeren und komplizierteren sozialen Lagen von Frauen und Ménnern.

In diesem Prozess entstehen aber auch neue (betriebliche) Interessenkons-
tellationen (Kratzer/Sauer 2007). Die Frage ist, ob sich trotz Marktradikalisie-
rung auch neue interessenpolitische Koalitionen bilden, die eine am ,,ganzen
Leben“ orientierte Re-Vitalisierung der Geschlechterpolitik vorantreiben.

Schaut man unter dieser Perspektive auf die Entwicklungen in den Unter-
nehmen, so lassen sich zwei Ansatzpunkte ausmachen:

Erstens, nicht nur in den hier untersuchten Unternehmen ist festzustellen,
dass es keine explizite, an Gerechtigkeits- oder Gleichstellungsnormen orientier-
te Geschlechterpolitik (mehr) gibt, sondern allenfalls eine implizite, die sich an
der Ausschopfung aller Humanressourcen und an wertschopfungsrelevanter
Kompetenz orientiert. Diese Geschlechterpolitik ist — ganz im Sinne des Gender
Mainstreaming — keine Ressort-, sondern eine Querschnittsaufgabe, die der Lo-
gik des top-down folgt und in der Verantwortung des Personalmanagements
liegt. Hier ist der Frauenanteil auch im Fiihrungskriftebereich vergleichsweise
hoch und die Sensibilitit fiilr Geschlechterfragen ist hier — soweit sich das iiber-
blicken ldsst — deutlich ausgeprégter als in anderen Feldern des Managements.
Dass Personalverantwortung zu einer zentralen Ressource unternehmerischen
Handelns geworden ist, wertet den Bereich auf. Das kénnte — so 14sst sich opti-
mistisch schlussfolgern — eine Perspektive in den Unternehmen stérken, die die
Reproduktionssphire der Beschéftigten wahrzunehmen in der Lage ist und diese
nicht von der Wertschépfung ginzlich abkoppelt. Einesteils leben weibliche
Fithrungskrifte die Integration von Verpflichtungsbalancen und damit eine ande-
re soziale Konstruktion von Zeit, Produktivitit und Verbindlichkeit selbst oft vor
(,,reflexive Karriereorientierung). Andernteils wissen sie

»beides, also Arbeit und Familie iiberein zu kriegen ... (erfordert) ProblemlSsungs-
fiahigkeiten, Kommunikationsfihigkeit ... Skills, die man in beiden Bereichen seines
Lebens ... braucht.*

Es sind Fihigkeiten, die zum Kern der ,unternehmerischen® Personalfiihrung
zdhlen.

Die implizite, auf Kompetenz umgestellte und an die Personalarbeit dele-
gierte Geschlechterpolitik enthilt also Chancen, die nicht zu unterschiitzen sind.
Aber sie stofit systematisch dort an Grenzen, wo strukturelle und sozial-kul-
turelle Barrieren verhindern, dass die sozialen Verbindlichkeiten der Subjekte,
die sich aus dem Zusammenhang von Arbeit und Leben ergeben, in den betrieb-
lichen Rahmenbedingungen ihren Niederschlag finden. Work-life-balance oder
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andere wohiklingende Commitments in den Unternehmen sind oft individuelle
,»Verhandlungsmasse* und kein Rechtsanspruch, auf den sich Beschiftigte beru-
fen kénnen. Das betrifft nicht nur, aber vor allem Frauen. Eine explizite, an
Chancengleichheit orientierte Geschlechterpolitik bzw. die Re-Thematisierung
von Geschlecht auf betrieblicher Ebene wire demnach anhaltend geboten. Das
wiirde dazu beitragen, die verdeckten, oft subtilen Mechanismen in den betriebli-
chen Strukturen wieder deutlicher zur Sprache zu bringen und sie zu entindivi-
dualisieren. Ein moderierter, kollektiver Reflexionsprozess — in dem Personale-
rInnen zu Biindnispartnern werden — kénnte auch im Interesse der Unternehmen
liegen. Denn es ist davon auszugehen, dass nicht nur weibliche Beschiftigte den
Unternehmen stressfreier zur Verfiigung stiinden, wenn Planungssicherheit im
Alltag und fiir die Belange des privaten Lebens existierte.

Zweitens, zunehmend thematisieren auch ménnliche Fithrungskrifte einen
gewissen persénlichen Leidensdruck, der sich mit der einseitigen Entgrenzung
von Arbeit bzw. dem grenzenlosen Verfiigbarkeitsanspruch des Unternehmens
verbindet. Sie folgen in ihrem Handeln aber zumeist — nicht nur im Unterschied
zu weiblichen Fithrungskriiften, sondern auch zu minnlichen Beschiftigten ohne
Fithrungsfunktion — dem vermeintlichen Sachzwang ihrer Position. Das klingt
dann beispielsweise so:

,Fiir mich selbst wiinschte (ich) mir viel mehr Arbeitszeitsouverinitiit in der Form,
dass ich eben nicht morgens um viertel nach sieben hier bin und ... abends um vier-
tel nach sieben immer noch ... sondern das auch mal so variieren kdnnte, wie meine
personlichen Belange das eigentlich erfordern, dass ich auch mal zu Hause bin,
wenn ein Fest ist oder dhnliches ... im Moment sind die Aufgaben so vielfiltig ...
und es muss halt Vorrang haben in dem Moment.*

Alle in der jiingsten Untersuchung befragten méinnlichen Fithrungskréfte (durch-
aus im Unterschied zu fritheren Fallstudien)® spiiren das Konfliktpotenzial, das
damit fiir den privaten Bereich verbunden ist:

»Meine Arbeitszeit ist von Montagfrith bis Freitagabend und privat kriege ich das
einfach nicht mehr unter einen Hut.“

¢ Seit Anfang der 1990er Jahre wurden ménnliche Fiihrungskrifte im Rahmen unterschiedlicher
Betriebsfallstudien immer auch zu Geschlechterbeziehungen im betrieblichen und privaten Bereich
befragt. Die Offenheit der ménnlichen Filhrungskrifte in der jingsten Studie war auffillig. Dic
Griinde dafiir sind sichetlich vielfiltig, gleichwohl ist der Fakt bemerkenswert. Er kénne die These
vom Aufkommen ,,neuer Viter bzw. Ménner bestitigen und den latenten Wandel von Geschlechter-
arrangements zeigen.
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Die von dieser Fiihrungskraft préiferierte Losungsstrategie ist, Arbeitsort und den
Ort fiir die private Beziehung zu trennen und am Wochenende zu pendeln:

,... aber {auch) das kriegen sie nicht hin ... Sicherlich ist das auch ein Grund, wa-
rum ich keine Kinder habe ...

Zwar vertrdgt sich minnlicher Leidensdruck anscheinend noch recht gut mit
miénnlicher Verhaltensstarre, gleichwohl zeichnen sich auch in diesem Punkte
verinderte Interessenkonstellationen ab, die der Debatte um ein anderes Ver-
stindnis von Macht und Fiihrung neue Impulse geben kénnten. Auch unter Min-
nern kénnten sich Biindnispartner fiir eine andere soziale Konstruktion von Fiih-
rung und Macht in Unternehmen finden lassen.
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