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Zusammenfassung

In diesem Papier wird die geschlechtsspezifische Verteilung von Fihrungspositionen
in europaischen Banken untersucht. Hierzu werden Ergebnisse einer europaweiten
Befragung von Personalleiter/inne/n sowie weiblichen Fuhrungskraften in den jeweils
grolten Banken der 15 EU-Mitgliedsstaaten zum Thema ,Frauen in
Fuhrungspositionen“ herangezogen. Die Daten zeigen seit Beginn der 90er Jahre
einen moderaten Anstieg des Anteils von Frauen in Fihrungspositionen, wobei aber
weiterhin eine breite Kluft zwischen dem Anteil an der Gesamtbelegschaft und ihrer
Prasenz im Management besteht. Der Anteil weiblicher Fuhrungskrafte in den
hochsten Spitzenpositionen ist nach wie vor sehr gering. Aus dem vermehrten Eintritt
von Frauen ins Management folgen also nicht zwangslaufig entsprechende
Aufstiegsmadglichkeiten von Frauen innerhalb des Managements.

Weiterhin wird die Bedeutung personaler, struktureller und kultureller Ursa-
chenbundel fur die anhaltende Unterreprasentanz von Frauen im Management
allgemein, und insbesondere in hoéheren Fihrungspositionen analysiert. Hierzu
werden zum einen die Einschatzungen der Personalleiter/innen in Banken sowie der
betroffenen Bankmanagerinnen herangezogen. Beide Seiten stimmen darin tberein,
da mit dem Aufstieg innerhalb des Managements personliche und familiare
Barrieren an Gewicht verlieren, wahrend die Bedeutung von Ausschlu3mechanismen
zunimmt, die auf der strukturellen und kulturellen Ebene angesiedelt sind. Zum
anderen geben die Karriereverlaufe und beruflichen Erfahrungen der befragten
Bankmanagerinnen Auskunft dartuber, wie die Frauen mit Karrierehemmnissen
umgehen und welche Faktoren sie als relevant fur ihren beruflichen Erfolg ansehen.

Die Studie schliel3t mit einer Betrachtung der Mal3Bnahmen von Banken zur
Verbesserung der Situation von Frauen in Fuhrungspositionen. Die Befragung weist
zwar auf eine wachsende Offenheit der Banken gegenuber allgemeinen
Gleichstellungs- und Frauenférderprogrammen hin. Im Hinblick auf spezielle
FordermalRnahmen fur weibliche Fuhrungskrafte und gezielte MalBnahmen zum
Abbau geschlechtsspezifischer Benachteiligungen im Management besteht hingegen
noch deutlicher Nachholbedarf. Zur Uberwindung der in der Studie identifizierten
personalen, strukturellen und kulturellen Barrieren bedarf es tber die individuelle
Forderung von weiblichen Fuhrungskraften hinaus einer starkeren Verankerung der
Gleichstellungspolitik im Rahmen strategischer Unternehmensziele sowie
grundsatzlicher Veranderungen in der Unternehmenskultur, die sich bislang nur in
den wenigsten Banken abzeichnen.

Abstract

This discussion paper investigates the gender specific distribution of management
positions in European banks. The study is based on a European-wide survey on
~Women in Decision-Making“ which covers human resource managers as well as
female bank managers in the largest banks of each of the 15 EU member states.
The data shows that since the early 1990s the proportion of women among bank
managers has slightly increased. However, the broad gap between women’s part



among bank employees and their representation in management positions
continues. The proportion of women in executive management positions is still very
small. Thus, increased access of women into management has not automatically led
to better career opportunities for women within management.

Furthermore, the study analyses the relevance of personal, structural and cul-
tural factors as explanation for the persisting under-representation of women in
management, and particularly in higher management. Firstly, human resource
managers as well as female bank managers were asked to evaluate the importance
of these different factors. Both sides agree that personal and family barriers are
relatively more important at lower and middle management levels whereas in higher
management structural and cultural mechanisms of exclusion become dominant.
Secondly, career paths and occupational experiences of the female bank managers
covered by the survey give insights in how the women deal with career barriers and
which factors they consider as relevant for their professional success.

The study concludes with a reflection on what banks are doing to improve the
situation of women in leading positions. The survey indicates a growing openness of
banks towards equal opportunity programmes. There remains, however, a lot to be
made up for with respect to specific programmes aiming to promote female
managers into executive positions as well as well-aimed measures to eliminate
gender specific mechanisms of discrimination and exclusion in management. In
order to overcome the personal, structural and cultural barriers identified in this
study, individual support for female managers is not sufficient. Instead, equal
opportunity targets need to be established as part of the overall strategic goals of the
company and corporate culture needs to undergo basic changes which are not yet
visible in most of the banks.
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1. Einleitung

Frauen sind auf dem Karrierevormarsch, und Frauen drangen in die mannliche
Welt des Top-Managements - so jedenfalls lauten die Schlagzeilen in aktuellen
Vero6ffentlichungen der Wirtschaftspresse sowie in einer Reihe neuerer, eher
popularwissenschaftlich orientierter Managementliteratur. Selbst das traditionell
konservative Bankgewerbe scheint sich diesem Trend nicht verschliel3en zu
konnen: ,Die Zeit der Herrenclubs lauft ab. Bankerinnen machen sich auf den
Weg nach oben*' vermeldete die einschlagige Wirtschaftszeitung, das
.-Handelsblatt“. In der Tat hat sich im Bankengewerbe - auch jenseits medialer
Themenkonjunktur - ein allméahlicher Wandel vollzogen. In den letzten Jahr-
zehnten gehorten vor allem die Banken zu jenen Dienstleistungssektoren in
Europa, die durch eine kontinuierliche Expansion der Beschéaftigung zur
Schaffung von qualifizierten und anspruchsvollen Arbeitsplatzen insbesondere
fur Frauen beigetragen haben (Fiedler u.a. 1996) und einen Anstieg weiblicher
Fuhrungskrafte im Management verzeichnen konnten.

Doch auch angesichts optimistischer Trendmeldungen und verbesserter
Karrierechancen von Frauen aufgrund hoherer Ausbildungsniveaus und stérke-
rer Karriereorientierung ist noch lange nicht ausgemacht, ob die Tage der Her-
renclubs tatséchlich gezahlt sind. Ebensowenig ist entschieden, ob die wach-
sende Bedeutung partizipativer Organisationsmodelle und Fuhrungsstile be-
stehende Geschlechterhierarchien nachhaltig verandern und Frauen neue Zu-
gangs- und Aufstiegsmdglichkeiten erdffnen werden. Bisherige Forschungsar-
beiten geben eher Anlal3 zur Skepsis als zu vorschnellem Optimismus. Die Re-
prasentanz von Frauen in Flhrungspositionen ist trotz gradueller Veranderun-
gen nach wie vor gering; in einer weitgehend mannlich gepragten Unterneh-
menskultur reisen weibliche FUhrungskrafte als ,travellers in a male world"
(Marshall 1984), und die Reiserouten, um im Bild zu bleiben, erweisen sich
oftmals als hindernis-, aber auch variantenreich. Um diese Aspekte der Verge-
schlechtlichung von Organisationen zu erklaren, werden in der Forschungslite-
ratur sowohl personelle und strukturelle, als auch kulturelle Erklarungsmuster
herangezogen, die, wie vor allem neuere Anséatze betonen, miteinander in
Wechselwirkung stehen und sich gegenseitig bedingen. Fir eine Untersuchung
zum Thema ,Frauen in Fuhrungspositionen* werden folglich eindimensionale
Erklarungen nicht ausreichen; es sind die unterschiedlichen Ebenen und
Aspekte auf Seiten der Organisation wie auch bei den Managerinnen selbst zu

1

Handelsblatt vom 29.5.1997, Seite K2.



berticksichtigen, sowie die Spezifika einer Unternehmenskultur, die fur die
,S0ziale Konstruktion“ geschlechtsspezifischer Ungleichheiten von Bedeutung
sind.

Die Banken in Europa sind nicht nur eine wichtige Beschéftigungsorgani-
sation fur Frauen. Angesichts des wirtschaftspolitischen Einflusses, den Ban-
ken als Finanzintermediére und in zahlreichen EU-Landern als Vertreter in den
entscheidenden Aufsichtsgremien von Unternehmen ausiben, kommt dem
Bankensektor eine gewisse Symbol- und Vorbildfunktion fir die Gleichstel-
lungspolitik auch in anderen Wirtschaftsbereichen zu. Gleichzeitig ist zu be-
achten, dal3 sich der Bankensektor seit Mitte der 80er Jahre in einer grundle-
genden Umbruchsituation befindet: Im Zuge des weltweiten Trends zur Libera-
lisierung und Deregulierung der Finanzmarkte hat sich die Konkurrenz unter
den Banken verscharft, und zunehmend dringen neue Finanzunternehmen in
das traditionelle Bankgeschéaft. Angesichts dieser Entwicklung haben die euro-
paischen Banken unternehmensinterne Reorganisations- und Rationalisie-
rungsprozesse mit der Zielsetzung einer ,Verschlankung“ der Bankorganisation
und ,Abflachung“ der Unternehmenshierarchien eingeleitet, mit denen weitrei-
chende Veranderungen im traditionellen Unternehmensbild und Fuhrungsver-
standnis einhergehen. Das legt die Frage nahe, ob damit auch eine weitere
Offnung des traditionell eher konservativen Bankensektors gegentiber weibli-
chen FUhrungskraften einhergeht oder ob bestehende Geschlechterhierarchien
reproduziert und Frauen in Fihrungspositionen weiterhin marginalisiert werden.

Die vorliegende Studie, in der erstmals eine europaweite Befragung von
Bankmanagerinnen und Personalverantwortlichen der Banken zum Thema
.Frauen in Fuhrungspositionen* durchgefihrt werden konnte, versucht neben
der empirischen Bestandsaufnahme Aufschlul® Gber die Wirkung der oben ge-
nannten personellen, strukturellen und kulturellen EinfluRfaktoren zu erhalten.
Im Mittelpunkt der Untersuchung stehen folgende Fragen: Wie sehen die Kar-
rierechancen und -hindernisse von Frauen im Unternehmensalltag aus? Hat
sich die Teilhabe von Frauen an Entscheidungsprozessen in Wirtschaftsunter-
nehmen, gemessen an der Reprasentanz in den Fuhrungspositionen, in den
letzten Jahren erhoht? Inwieweit erreicht der Vormarsch der Frauen auch Fih-
rungspositionen auf hoéherer Ebene? Inwieweit zeichnet sich ein Generatio-
nenwandel ab, worin unterscheiden sich Karriereverlaufe und -erfahrungen von
jungeren und é&lteren Managerinnen? Wo bestehen darlber hinaus ge-
schlechtsspezifische Barrieren, und welche AnknlUpfungspunkte ergeben sich
daraus fur eine europdaische Gleichstellungspolitik im Managementbereich?

Die Studie wurde mit finanzieller Férderung der Gleichstellungsstelle der
EU-Kommission, Generaldirektion V, und in Kooperation mit den nationalen
Expertinnen des Europaischen Netzwerkes ,Frauen in FUhrungspositionen®



durchgerhrtZ. Mittels standardisierter Fragebdgen wurden 63 der groéf3ten Kre-
ditinstitute - unabhangig von der Eigentumsstruktur - sowie 158 Bankmanage-
rinnen aus allen 15 Mitgliedslandern befragt. Die erhobenen Daten liefern nicht
nur einen statistischen Uberblick Uber die Reprasentanz von Frauen in Fih-
rungspositionen von Banken, sondern ermdglichen auch eine systematische
Gegeniberstellung der individuellen Erfahrungen und Einstellungen von Bank-
managerinnen mit der Gleichstellungspolitik und -praxis der Banken als Be-
schaftigungsorganisationen.

Die Untersuchung gliedert sich in folgende Abschnitte: Zunéachst wird ein
Uberblick Gber den Stand der Forschung zum Thema ,Frauen in Fiihrungspo-
sitionen” gegeben, um auf dieser Basis die konzeptionelle Anlage der Studie zu
entwickeln. Im folgenden Kapitel werden das methodische Vorgehen und die
empirischen Ergebnisse vorgestellt. An einen statistischen Uberblick tiber die
Reprasentanz von Frauen auf verschiedenen Fuhrungsebenen schlief3t sich
eine Beschreibung der beruflichen Position und Karrierezugange von Manage-
rinnen an. Im abschlieBenden Teil werden die Bewertungen von Karrierehin-
dernissen durch die Bankmanagerinnen einerseits und durch die Banken
(respektive deren Personalverantwortliche) andererseits gegenubergestellt, so-
wie die bisherige Gleichstellungspolitik in den europaischen Banken mit den
Vorschlagen der Managerinnen zur Férderung weiblicher Fuhrungskrafte kon-
trastiert.

> Beiden sei an dieser Stelle vielmals fur ihre Unterstltzung gedankt. Am Gelingen der Studie

hatten auBerdem Bob Hancké, Christoph Klose und Annette Schittpelz als Projektmitar-
beiter/in sowie Sylvia Pichorner als Projektsekretarin maf3geblichen Anteil. Dank geht auch
an alle Kolleg/inn/en des Wissenschaftszentrums Berlin, die uns bei der Ausarbeitung des
Projektdesigns sowie zahlreichen Ubersetzungsproblemen beraten haben. Fiir die editori-
sche Betreuung des Discussion Papers danke ich ganz herzlich Birgit Meding, die durch ihre
beharrlichen Nachfragen und ihre konstruktiven Vorschlage zur Klarung sprachlicher wie
auch inhaltlicher Sachverhalte beigetragen hat. Ganz besonders mdéchte ich auch Ariane
Berthoin Antal fir ihre kompetenten Kommentare, Literaturhinweise und anregenden Dis-
kussionen danken. Fir die erganzenden und hilfreichen Anmerkungen bei der Fertigstellung
des Discussion Papers danke ich Hedwig Rudolph.



2. Frauen im Management - Erklarungsansatze zur Unterre-
prasentanz von Frauen in Fihrungspositionen

Aussagen Uber die H6he und Entwicklung des Frauenanteils in Fihrungsposi-
tionen werden zwangslaufig von der zugrunde gelegten Definition beeinfluf3t.
Wird eine grofRzugigere Definition angewandt, wird der Frauenanteil in der Re-
gel héher ausfallen, als wenn dies nicht der Fall ist. Was zeichnet also eine
Fuhrungsposition aus und welche Aufgaben werden typischerweise von Mana-
gern und Managerinnen tbernommen?

Als Fuhrungs- bzw. Managementposition3 wird in Wirtschaftsunternehmen
eine breite Palette von Leitungsaufgaben bezeichnet, die von der Filialleitung
bis zur Hauptgeschaftsfihrung eines Handels- oder Dienstleistungsunterneh-
mens, von der Funktion des Meisters bis hin zum Vorstand eines grof3en Indu-
striekonzerns reichen kann. FUhrungskréafte zeichnen sich gegentiber anderen
Beschaftigten dadurch aus, dald sie Positionen mit beachtlichen Entschei-
dungsbefugnissen und Verantwortung fur eine bzw. mehrere der folgenden
Funktionen einnehmen: 1.) die Planung und Lenkung einzelner Unternehmens-
einheiten bzw. ganzer Unternehmen; 2.) die Organisation und Koordination von
Unternehmensablaufen; 3.) die Kontrolle und Uberwachung der Einhaltung der
gesetzten Erfolgsziele. Die Arbeit von FUhrungskraften kann, wie Mintzberg
(1989) zeigt, auch anhand verschiedener Rollen beschrieben werden, die der
Beziehungspflege, Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung dienen.
In den meisten Organisationen haben sich innerhalb des Managements weitere
Differenzierungen nach Grad und Art der Verantwortung herausgebildet. So
wird haufig unterschieden zwischen dem héheren Management, welches in
erster Linie strategische Planungs- und Leitungsaufgaben fir das Ge-
samtunternehmen wahrnimmt, dem mittleren Management, das in erster Linie
fur die operative Umsetzung dieser Vorgaben zustandig ist und dem unteren
Management, welches vorrangig kontrollierende und beaufsichtigende Funk-
tionen ausibt (Handy 1985; Staehle 1994; Kotter 1990).

Die Bandbreite der dem Management zugerechneten Positionen variiert
aber nicht nur von Organisation zu Organisation, sondern auch von Land zu
Land ganz erheblich (Blum und Smith 1988; Lane 1989; Berthoin Antal und
Izraeli 1991). Landerspezifische Unterschiede bestehen sowohl hinsichtlich der
Abgrenzung der Fuhrungskrafte gegentber anderen Beschaftigtengruppen als
auch der Differenzierungen innerhalb dieser Kategorie; sie erklaren sich histo-
risch aus dem Einflul3 unterschiedlicher gesellschaftlicher Institutionen und
Managementkulturen. So stellen Burnois und Livian (1997) in einem Vergleich

* Die Begriffe Fihrungsposition und Management bzw. Fiihrungskraft und Manager/in werden

im folgenden synonym verwendet.



der Managementdefinitionen in sieben européischen Landern fest, dal3 zwar
Uberall eine relative klare Abgrenzung nach oben hin, zu den Topmanagern ge-
zogen wird, daR aber die Ubergange zwischen mittlerem und unterem Manage-
ment in den meisten Fallen flieBend sind. Wahrend in einigen Landern, wie
zum Beispiel in GroRRbritannien, eine sehr diffuse Definition von Management
verwendet wird, wird die Kategorie der Fihrungskréafte in anderen Landern, wie
etwa im Fall der ,cadre” in Frankreich, relativ prazise durch institutionelle
Regelungen umrissen.

Ein Vergleich des Frauenanteils in Fihrungspositionen verschiedener Lan-
der wird weiterhin durch statistische Probleme erschwert. Wie Berthoin Antal
(1996) in einer Analyse von Daten des Internationalen Arbeitsamtes (ILO) kri-
tisch hervorhebt, verwendet die amtliche Statistik in den meisten Landern sehr
weite und international nicht vergleichbare Kategorien fur Fihrungskrafte, die
sich zudem im Zeitverlauf haufig andern. Die Autorin zeigt, dal? gemessen an
den zur Verfigung stehenden Indikatoren seit Mitte der 80er Jahre in einer
Reihe von Industrienationen ein wachsender Anteil von Frauen in Fihrungspo-
sitionen zu verzeichnen war. So stieg der Frauenanteil in ,administrativen“ und
Managementpositionen laut ILO-Statistik im Zeitraum von 1987 bis 1994 in
Grol3britannien von 23% auf 33%, in Danemark von 15% auf 20% und in Lu-
xemburg von 6% auf 12%. In Deutschland war vereinigungsbedingt ein Zu-
wachs von 20% im Jahr 1984 auf 33% im Jahr 1991 zu verzeichnen; in West-
deutschland waren jedoch in beiden Jahren lediglich ein Funftel der Fihrungs-
krafte Frauen. Nach wie vor ist der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen in
den meisten Landern aber nur halb so hoch wie ihr Anteil an den Erwerbs-
tatigen. Auch ist es, wie die Autorin belegt, keineswegs so, dald eine starke In-
tegration von Frauen ins Erwerbsleben - d.h. eine hohe Erwerbsbeteiligung -
sich zwangslaufig positiv auf den Anteil von Frauen im Management auswirkt.

Dies verdeutlichen auch die Daten des Européischen Statistischen Amtes
in Tabelle 2.1: Im Jahre 1994 wiesen Danemark, Grol3britannien, Frankreich
und Portugal innerhalb der EU mit 44% bzw. 45% die héchsten Anteile weibli-
cher Erwerbstatiger auf. Dennoch variierte der Anteil weiblicher Fihrungskrafte
in Gesetzgebung, Verwaltung und Wirtschaft in diesen Landern zwischen nur
23% in Danemark und immerhin 34% in GroR3britannien. In den EU Landern mit
dem niedrigsten weiblichen Erwerbstatigenanteil (Griechenland, Italien und
Spanien) reichte der Anteil weiblicher FUihrungskrafte von 15% in Italien bis zu
33% in Spanien. Theobald (1997) fuhrt den nur schwachen positiven Zusam-
menhang zwischen Erwerbsbeteiligung und Vertretung von Frauen in Fih-
rungspositionen darauf zuriick, dafd in der Regel nur Frauen mit hoheren Qua-
lifikationsabschliissen Zugang zu Fuhrungspositionen haben, diese Frauen
aber eine hohe Erwerbsbeteiligung mit geringerer landerspezifischer Varianz
aufweisen.



Tabelle 2.1: Frauenanteil unter den Erwerbstéatigen und Flhrungskraften in
den EU Mitgliedsstaaten, 1994 (in %)

Land Frauen in % der Frauen in % der
Erwerbstatigen Fuhrungskrafte 2
Danemark 45,8 23,4
GroRbritannien 44.8 33,7
Portugal 44,5 29,2
Frankreich 44,2 27,8
Deutschland 42,0 25,1
Niederlande 40,7 20,2
Belgien 39,9 30,3
Irland 37,2 25,5
Luxemburg 36,9 28,4
Italien 35,3 14,7
Griechenland 35,3 22,7
Spanien 34,0 32,6
EU 12 Insgesamt 41,0 28,9

2 Fuhrungskrafte in Gesetzgebung, Verwaltung und Wirtschaft.

Quelle: Européaisches Statistisches Amt (Eurostat), Europaische Arbeitskraftestichprobe 1994, eigene
Berechnungen.

Obwohl die mit der gangigen Einteilung in héheres, mittleres und unteres Ma-
nagement verbundene Abstufung der Anforderungen und Handlungsspiel-
raume von Fuhrungskraften eine differenzierte Analyse des Managements auf
den einzelnen Hierarchieebenen erwarten laidt, Gberwiegen nach wie vor pau-
schale Managementanalysen (vgl. Staehle 1994). Bedauerlicherweise gibt es
auch so gut wie keine international vergleichenden Untersuchungen, die den
Frauenanteil differenziert nach Managementniveau ausweisen (vgl. Berthoin
Antal 1996). Anhaltspunkte bieten Untersuchungen, die sich speziell mit der
Prasenz von Frauen im hoheren Management beschaftigen.

Im Jahre 1978 schatzte Horburger (1988) auf Basis von Eurostat-Daten,
dal3 der Anteil von Frauen im Top-Management von Industrieunternehmen in
Frankreich mit 7% und in Belgien mit 8% européaische ,Hochstwerte” erreichte,
wahrend die Bundesrepublik, die Niederlande und Italien mit jeweils 2% die
SchluRlichter bildeten®. Rund fiinfzehn Jahre spater - Mitte der 90er Jahre -
hatte sich der Anteil von Frauen in diesen Positionen nur unwesentlich erhoht,
wie die Ergebnisse neuerer - wenn auch methodisch nur bedingt kompatibler -
Studien zeigen:

* In allen Landern auRer Frankreich fiel der Frauenanteil in Spitzenpositionen des Banken- und

Versicherungssektor sogar noch niedriger aus, obwohl Frauen dort einen héheren Anteil der
Beschaftigten stellten als in der Industrie.



* In GrofB3britannien erbrachte ein Bericht der Hansard-Kommission, daf3 1990
nur 5% der Mitglieder des ,Institute of Directors” und nur 1% der Hauptge-
schéaftsfuhrer/innen von Unternehmen Frauen waren (Hansard Society
1990). Das Arthur Anderson Unternehmensregister stellte in einer
Untersuchung aller 20.000 britischen Aktiengesellschaften fest, dal3 es im
Jahre 1994, nach einem Vierteljahrhundert Gleichstellungspolitik, 234
weibliche Direktorinnen in diesen Unternehmen gab, was einem Frauenanteil
von lediglich 1,2% entspricht (zitiert nach Vinnicombe und Colwill 1995).

» Trotz der deutlich héheren Erwerbsbeteiligung stellen Frauen auch in skan-
dinavischen Landern nur einen geringen Anteil der Spitzenmanager/innen in
der Privatwirtschaft. Eine Erhebung des Nordic Council (1996) in den 100
grofdten Privatunternehmen ergab Mitte der 90er Jahre einen Frauenanteil in
den Vorstdnden von Wirtschaftsunternehmen von nur 0,8% in Danemark,
5% in Finnland und 9% in Schweden. Der Frauenanteil in Aufsichtsraten lag
mit 10% in Danemark und 14% in Finnland etwas hoher.

» Deutschland stellt im Hinblick auf die Vertretung von Frauen im Topmanage-
ment ein trauriges Schluflicht dar: Im Jahr 1991 gab es einer Studie des
manager magazins® zufolge in den 626 umsatzstarksten deutschen Aktien-
gesellschaften und GmbHs insgesamt 2286 méannliche und zwolf weibliche
Vorstande (das entspricht einem Frauenanteil von 0,5%). In elf Jahren hat
sich damit der Frauenanteil in den Vorstandsetagen deutscher GroRRunter-
nehmen lediglich von 0,11 auf 0,52 Prozent erhoht. In den Aufsichtsraten
dieser Unternehmen waren Frauen im Jahr 1991 mit einem Anteil von 4,8%
vertreten.

* In Frankreich stellten Frauen Mitte der 90er Jahre 6,4% der Top-Manage-
ment-Teams in den 200 gré3ten Unternehmen des Landes, wobei rund vier
Funftel von ihnen fiir die Ressorts Offentlichkeit, Personalwesen, Verwaltung
und Rechtsfragen zustandig waren. An der Spitze dieser Unternehmen stand
hingegen - ebenso wie in Deutschland und GroRbritannien - keine einzige
Frau (Bertin-Mourot 1997).

» Selbst in den USA, die in vieler Hinsicht als Vorbild gelten, waren Mitte der
90er Jahre einer Untersuchung von Catalyst (1997) zufolge nur 5% der
Fuhrungskrafte an der Spitze der 1000 grof3ten, in der Zeitschrift Fortune
gelisteten Unternehmen, Frauen®.

Soweit also in den letzten Jahren ein Zuwachs von Frauen in Fihrungspositio-
nen zu verzeichnen war, hat sich dieser offenbar vor allem in der unteren und
mittleren FUhrungsebene vollzogen, aber nicht wesentlich zum Abbau des
glass ceilings beigetragen - jener unsichtbaren Barriere, die es Frauen in allen

manager magazin, Heft 5, 1993, Seite 110.

6 Vergleiche Homepage http://www.womenconnect.com/wco/bu22861.thm vom 24.3.1997.



Landern schwer macht, in das Top-Management von Unternehmen aufzustei-
gen (Morrison u.a. 1987).

Dies wirft die Frage auf, welche Faktoren einerseits zur Verbesserung der
Situation von Frauen im Management beigetragen haben, aber auch welche
Ursachen fiur die anhaltende Ungleichverteilung von Frauen und Mannern in
Spitzenpositionen von Wirtschaftsunternehmen verantwortlich sind. Die folgen-
den Abschnitte geben einen Uberblick tiber die Behandlung dieser Problematik
in der Management- und Organisationstheorie, wobei den jeweils spezifischen
Zugangschancen und -hindernissen zu den verschiedenen Fihrungsebenen
besondere Aufmerksamkeit gewidmet wird.

2.1 ,Ausnahmefall Frau” - Geschlechtsspezifisches Rollendenken
im Management

Entsprechend der weitgehend unhinterfragten Gleichsetzung von Fuhrungskraft
und Mann war Geschlecht lange Zeit kein Thema in der Management- und
Organisationsforschung. Es erschien selbstverstandlich, dal3 nur Manner tber
die erforderliche Fuhrungskraft und Autoritat verfligten, so dal’ die Frage nach
den Ursachen und Grinden fir einen weitreichenden Ausschlul3 von Frauen
gar nicht erst gestellt wurde. Sowohl das ,wissenschaftliche Management*
Taylors als auch der ,Humanressourcen“-Ansatz wurden in Anlehnung an
militdrische Organisations- und Fuhrungsmodelle entwickelt und waren do-
miniert von dem Ziel, die Kontrolle der Manager Uber Untergebene, interne
Ressourcen und Unternehmensumwelt zu optimieren - ein Anliegen, das
Collinson und Hearn (1996) als Ausdruck eines zutiefst ,maskulinen Manage-
mentkonzeptes* kritisieren.

Vor diesem Hintergrund Uberrascht es nicht, dal3 friihe, insbesondere US-
amerikanische Forschungsarbeiten der 70er Jahre zum Thema ,Frauen im Ma-
nagement” vor allem um die Frage kreisten, ob Frauen tUberhaupt, und wenn ja,
welche Frauen, in der Lage seien, die notwendige Autoritat in Fihrungspositio-
nen auszuiiben. Die Mehrzahl dieser Arbeiten blieb dem damals vorherrschen-
den individualistischen Ansatz der Managementforschung mit ihrem Fokus auf
Personlichkeit und Stil verhaftet und Ubertrug diesen auf den “Ausnahmefall
Frau“. Im Mittelpunkt standen die weiblichen Fihrungskréafte als Individuen mit
ihren spezifischen Personlichkeitsmerkmalen und Biographien, ihrem Mana-
gementverhalten und -erfolg. Die Studien kamen zu dem Ergebnis, dal3 erst die
Verkettung von aufRergewohnlichen aufReren und inneren Voraussetzungen
Frauen Karrieremdoglichkeiten er6ffnete. Oft waren es ,Zufélle®, die den
befragten Frauen zum Durchbruch verhalfen. Dies konnten sowohl ,Unglicks-



falle” sein, wie etwa der Tod des Ehemannes oder der plétzliche Ausfall einer
Fuhrungskraft im Unternehmen, als auch ,glickliche Umstande®, wie etwa die
wohlwollende Férderung durch Eltern oder Vorgesetzte. Auf jeden Fall bedurf-
ten die Frauen aber eines ,geschlechtsuntypischen* Selbstbewul3tseins und
Durchhaltevermdgens, um diese Ausnahmesituationen fir ihre Karriere nutzen
zu kénnen (fur eine Zusammenfassung siehe Beck-Gernsheim 1980).

Letztendlich wurden die Frauen selbst fur die ungleiche Reprasentanz von
Frauen und Mannern in Fahrungspositionen verantwortlich gemacht: Ihre So-
zialisation wurde als ,unangemessen“ oder ,falsch* charakterisiert; sie wurden
als zu emotional, nicht durchsetzungsfahig und aggressiv genug angesehen,
um Fuhrungspositionen erfolgreich ausfillen zu kdénnen. Nur wer sich der
mannlichen Norm anpal3te, konnte Aussicht auf Erfolg haben. So stellten zum
Beispiel Henning und Jardim (1977) die in ihrer Studie befragten Managerinnen
als Ausnahmefrauen dar, denen es gelungen sei, sozialisationsbedingte
,weibliche" Defizite im Laufe ihrer Karriere durch individuelle Anstrengung und
andere Faktoren, wie etwa soziale Herkunft, zu kompensieren.

Insbesondere in Studien zur Fuhrungsfahigkeit und -motivation von Frauen
wurden gangige Geschlechtsrollenstereotypen haufig unhinterfragt Gbernom-
men und als Erklarung fir den Exotenstatus der Frauen im Management her-
angezogen (kritisch hierzu vgl. Marshall 1984). Das Vorurteil, Frauen beséaf3en
weniger Fihrungskompetenz als Manner, wurde jedoch in der Folge durch em-
pirische Studien widerlegt. Diese zeigen, dal3 der Managementstil bei Frauen
und Mannern stark von den jeweiligen Organisationsstrukturen beeinfluf3t wird
und deshalb nur wenig differiert. Der einzige durchgangig konstatierte Unter-
schied besteht darin, dafld weibliche FUihrungskrafte eher einen demokratischen
und partizipativen Fuhrungsstil, mannliche Fiuhrungskrafte dagegen tendenziell
ein autokratisches Vorgehen bevorzugen (vgl. Vinnicombe und Colwill 1995).

2.2  Vereinbarkeitsprobleme von Fuhrungskarriere und Familie:
Realitat oder Stereotyp?

Entsprechend den gesellschaftlich vorherrschenden Rollenmodellen wurden
Fuhrungskarriere und Familie fir Frauen lange Zeit als unvereinbar angesehen.
Aufgrund der Begrenzung durch Familienpflichten wurden sowohl ihre Karriere-
orientierung als auch ihre berufliche Einsatz- und Leistungsbereitschaft als ge-
ring eingeschatzt. Auch heute noch werden in Befragungen von Fuhrungs-
kraften und Personalverantwortlichen solche stereotypen Argumentationsmu-
ster vorgebracht. Mannliche Manager messen dabei interessanterweise familia-
ren Einschrankungen des beruflichen Engagements gro3ere Erklarungskraft im



Hinblick auf den geringen Anteil von Frauen in Flhrungspositionen bei als ihre
weiblichen Kolleginnen (Collinson u.a. 1990; Cockburn 1991; Wahl 1995)".

Angesichts des Wandels, der sich seit den 70er Jahren in den Erwerbs-
und Lebensmustern von Frauen vollzogen hat, stellt sich jedoch die Vereinbar-
keitsproblematik von Beruf und Familie ebenfalls in qualitativ veranderter Form.
Mit dem Ausbildungsniveau und der Erwerbsbeteiligung von Frauen hat auch
deren Karriereorientierung zugenommen. So konnten Autenrieth u.a. (1993)
unter den in deutschen Unternehmen befragten Fiuhrungsnachwuchskraften
keine geschlechtsspezifischen Unterschiede mehr in der Karrieremotivation und
-orientierung von Mannern und Frauen feststellen. Die Karriere- und Le-
bensplane jlingerer Frauen weisen eine grolRere Vielfalt auf und stellen nicht
mehr zwangslaufig Ehe und Mutterschaft in den Lebensmittelpunkt. Zugleich
sind aber auch die Erwartungen von Frauen mit Kindern gestiegen, Familie und
berufliche Karriere miteinander verbinden zu kénnen - eine Anforderung, der
die meisten Unternehmen noch nicht in ausreichendem Mal3e Rechnung tragen
(vgl. Brumlop 1991).

In der Tat nimmt der von Fuhrungskraften geforderte ,ganze Einsatz“ in
Form langer Arbeitszeiten, stetiger Disponibilitdt und hoher Mobilitat nur wenig
Rucksicht auf private Belange. Management als ,Anderthalb-Personen-Beruf*
(Beck-Gernsheim 1980) setzt oft sogar die unsichtbare und unbezahlte Zuarbeit
der Familienmitglieder, insbesondere der Ehefrau, voraus (vgl. auch Epstein
1971; Hochschild 1975). Unternehmens- und Personalleitungen legen im
betrieblichen Alltag héaufig zweierlei Mal3 an die Familiensituation ihrer Fih-
rungskrafte an: Bei ménnlichen Managern werden Ehe und Familie als Vorteil,
wenn nicht gar als zu erfullende Norm, angesehen; schlie3lich erméglicht es
ihnen die ,Ehefrau im Hintergrund®, Zeit und Aufmerksamkeit uneingeschrankt
der Berufsarbeit zu widmen. Auch wird davon ausgegangen, daf3 die finanzielle
Verantwortung fur die Familie die Loyalitat der Manager gegenuber dem Unter-
nehmen starkt (Collinson u.a. 1990). Bei weiblichen Fuhrungskraften wird der-
selbe familiare Hintergrund hingegen als potentieller Unsicherheitsfaktor ange-
sehen und beflrchtet, dal3 hausliche Anforderungen auf ihre berufliche Lei-
stung ,ubergreifen“ und diese beeintrachtigen kénnten.

Die mit dem beruflichen Aufstieg haufig zunehmenden Erwartungen an
zeitliche Verfugbarkeit und Flexibilitat Uber die normalen Arbeitszeiten hinaus
lassen sich nicht einfach in Einklang mit familiaren Anforderungen bringen. So-
wohl weibliche als auch mannliche Fuhrungskrafte versuchen aber, eine ver-
gleichsweise starke Trennung zwischen Privat- und Berufsleben aufrechtzuer-

" wanl (1995) zeigt in einer schwedischen Untersuchung, daf3 mannliche Fihrungskrafte in

ihrem beruflichen Alltag nur wenig Umgang mit weiblichen Fuhrungskraften haben, so daf
ihre Erklarungen zwangslaufig auf allgemeinen Geschlechtsrollenstereotypen basieren.
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halten (Scase und Goffee 1990). Wahrend dies fir mannliche Manager, deren
Frauen haufig nicht oder teilzeitbeschaftigt sind, kaum ein Problem darstellt,
erfordert es von weiblichen Managern gro3ere Anstrengungen. Neueren Befra-
gungen zufolge erhalten Karrierefrauen dabei die grof3te Entlastung weniger
durch ihre Partner als durch Delegation an bezahlte weibliche Arbeitskrafte, die
zum Ersatz fur die fehlende ,Ehefrau im Hintergrund“ werden (Nerge 1993;
Rerrich 1996). Dies ist um so mehr der Fall, je weiter Frauen in ihrer Karriere
fortschreiten und damit auch tber das erforderliche Einkommen fir solche Ar-
rangements verfligen. Aul3erdem wird bei der Kinderbetreuung auf die Hilfe von
GrolRReltern oder anderen Familienmitgliedern zurtickgegriffen. Trotzdem sind
weibliche FUihrungskrafte mit Kindern einer hohen Doppelbelastung durch Beruf
und Familie ausgesetzt. Empirische Studien zeigen, daf? weibliche Managerin-
nen die daraus resultierenden Rollenkonflikte als belastend erleben und sich
haufiger als mannliche Kollegen ,ausgebrannt* fihlen (Cooper und Davidson
1982, Morrison u.a. 1987; Tharenou u.a. 1994).

Die Ausgestaltung des Verhaltnisses von Karriere und Familie wird - wie
eine Reihe vergleichender Studien zeigt - aulBerdem durch gesellschaftliche
Normen und institutionelle Rahmenbedingungen beeinflul3t. Zwar sind Frauen
in FOhrungspositionen in den meisten Landern haufiger alleinstehend bzw. ge-
schieden als Manner in vergleichbarer Position; sie haben auch seltener und im
Durchschnitt weniger Kinder als ihre mannlichen Kollegen (Bock-Rosenthal u.a.
1978; Henning und Jardim 1977; Beck-Gernsheim 1980). Der Anteil weiblicher
Fuhrungskrafte, die verheiratet sind bzw. Kinder haben, variiert jedoch er-
heblich in Abhangigkeit von den jeweils vorherrschenden Familienmodellen und
der verfigbaren staatlichen sowie privaten Infrastruktur in den einzelnen Lan-
dern (Nerge 1993; Davidson und Cooper 1993; Vinnicombe und Colwill 1995;
Theobald 1997).

Fuhrungskarriere und Familie sind, wie die Studien zeigen, nach wie vor
nicht einfach fur Frauen miteinander zu verbinden. Die Bedeutung familiarer
Verpflichtungen als Karrierehindernis fur weibliche Fihrungskrafte bedarf je-
doch einer differenzierteren Betrachtung, sollen Fehlinterpretationen und Uber-
schatzungen vermieden werden. Dabei ist zu unterscheiden zwischen den Ver-
einbarkeitsproblemen, wie sie sich in der Lebensrealitat der weiblichen Fih-
rungskréafte tatsachlich stellen, und den pauschalisierenden Geschlechtsrollen-
stereotypen Uber ihre Familienpflichten, mit denen weibliche Flhrungskrafte in
Unternehmen und Gesellschaft konfrontiert werden. Letztere entfalten im Rah-
men von betrieblichen Rekrutierungs- und Beférderungsverfahren, wie auch in
den Normen und Werten der Unternehmenskultur eine eigene Dynamik der ge-
schlechtsspezifischen Ausgrenzung, die nur bedingt mit der Lebensrealitat der
weiblichen Fuhrungskrafte zu tun hat.
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2.3  Geschlechterhierarchien und Diskriminierung in
Organisationen

Acker und van Houten hoben bereits 1974 in ihrem richtungsweisenden Artikel
hervor, dall Unterschiede im Organisationsverhalten zwischen den Ge-
schlechtern nicht nur auf verschiedene Sozialisationsmuster und die hausliche
Arbeitsteilung zurliickgefuhrt werden kdénnen, sondern ganz wesentlich von or-
ganisationsinternen Prozessen, wie etwa selektiven Verfahren der Personal-
auswahl und sozialen Kontrollmechanismen, beeinflut werden. Auch die
Analyse von Einstellungen, Vorurteilen und Geschlechterrollen bedirfe einer
Einbettung in organisatorische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen.
Dies war der Ausgangspunkt fir eine Reihe von kontextbezogenen
Untersuchungen, welche die ungleiche Verteilung von Frauen und Mannern in
Fuhrungspositionen vor dem Hintergrund geschlechtsspezifischer Strukturen
innerhalb der Organisationen analysieren.

Drei Themenbereiche haben dabei besondere Beachtung gefunden: 1.)
geschlechtsspezifische Rekrutierungs- und Befdrderungsprozesse von Fih-
rungskraften; 2.) die Konzentration weiblicher und méannlicher Fuhrungskrafte
auf jeweils verschiedene Managementfunktionen; 3.) daraus resultierende un-
terschiedliche Zugangschancen von weiblichen und mannlichen Fuihrungs-
kraften zu Machtressourcen. Im folgenden werden ausgewéhlte Forschungser-
gebnisse zu diesen drei Problemkomplexen dargestellt, um die Wirkungsweise
von Geschlechterhierarchien und Diskriminierungen in Organisationen zu ver-
anschaulichen.

Geschlechtsspezifische Rekrutierung und Beférderung

Mit dem gestiegenen Ausbildungsniveau und der zunehmenden Erwerbsorien-
tierung von Frauen steht den Unternehmen ein wachsendes Reservoir an qua-
lifizierten Bewerberinnen fir Flhrungspositionen zur Verfiigung. Vor allem im
Bereich der Hochschulausbildung haben sich seit den 80er Jahren Veradnde-
rungen zugunsten von Frauen vollzogen; in vielen EU Mitgliedslandern stellen
sie mittlerweile nahezu die Halfte der Hochschulabsolvent/inn/en - und zwar
auch in Disziplinen wie Wirtschaftswissenschaften und Jura (OECD 1996).
Zwar variieren die Ausbildungs- und Karrierewege von Fuhrungskraften erheb-
lich von Land zu Land; insgesamt ist aber ein Trend zur vermehrten Rekrutie-
rung von Hochschulabsolvent/inn/en zu beobachten, von dem auch jungere
hochqualifizierte Frauen profitieren kénnten (Hartmann 1995; Bauer und Bertin-
Mourot 1996). Forschungsergebnisse zeigen jedoch, dalRR die beruflichen
Entwicklungs- und Aufstiegsmaoglichkeiten von Frauen weiterhin durch indirekte
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Benachteiligungen und Diskriminierungen in den Unternehmen beeintrachtigt
werden.

Die berufliche Weiterbildung und die Forderung durch Vorgesetzte stellen
wichtige Voraussetzungen fur den innerbetrieblichen Aufstieg dar. Autenrieth
u.a. (1993) kommen auf Basis einer Befragung deutscher FUhrungskrafte zu
dem Ergebnis, dal3 Frauen trotz gleicher Qualifikationsvoraussetzungen und
Weiterbildungsbemuihungen groRere Widerstande von Seiten der Vorgesetzten
und Unternehmensleitungen Uberwinden missen, um an solchen Veranstal-
tungen teilnehmen zu kénnen. Weibliche Fuhrungskréafte partizipieren dariber
hinaus weniger haufig an Veranstaltungen, in denen eine Vorbereitung auf Fuh-
rungsaufgaben erfolgt, als ihre mannlichen Kollegen. Tharenou u.a. (1994) kon-
statieren in einer Studie australischer Fuhrungskrafte, dal3 sich die Teilnahme
an Weiterbildungsveranstaltungen bei Frauen weniger positiv auf den berufli-
chen Aufstieg auswirkt als bei Mannern. Dies bestarkt die von Ragins und
Sundstrom (1989) geaullerte These, dal} Organisationen den Zugang zur
Weiterbildung von Fuhrungskréaften in einer Weise regulieren, die dem Aufstieg
von Mannern forderlicher ist als demjenigen von Frauen.

Die Beftrderung innerhalb des Unternehmens hangt nicht nur von guten
Leistungen ab, sondern auch von deren Wahrnehmung und Anerkennung
durch Kolleg/inn/en sowie Vorgesetzte. Empirische Untersuchungen, in denen
Ablauf und Kriterien von Auswahlverfahren und Leistungsbeurteilungen in Or-
ganisationen systematisch beobachtet und analysiert wurden, zeigen, dal3 es
sich dabei haufig um willktrliche und héchst informelle Prozesse handelt, in
denen die soziale Akzeptanz personlicher Eigenschaften eine ebenso grole,
wenn nicht sogar grol3ere, Rolle spielt als die fachliche Eignung der Bewer-
ber/innen (fir eine Zusammenfassung siehe Collinson u.a. 1990). Auch Hitt
und Barr (1989) stellen fest, daR Frauen mit gleicher Qualifikation und berufli-
cher Erfahrung weniger Chancen haben, fir mittlere und héhere Management-
positionen nominiert zu werden als Manner, und dafld das Geschlecht der Kan-
didatinnen zusammen mit anderen nicht-einstellungsrelevanten Variablen wie
Alter und Ethnizitat einen Einfluld auf die Personalauswahl ausibt.

Eine Studie von Stroh u.a. (1992), in der die Berufsverlaufe von 1.000
weiblichen und mannlichen mittleren Fluhrungskraften in den USA untersucht
wurden, ergab, dalR die Gehalter und der berufliche Aufstieg der Frauen dem
der Manner etwa um funf Jahre hinterher hinkte, obwohl beide Gruppen die
gleichen Voraussetzungen im Hinblick auf Ausbildung, Karriereorientierung und
berufliche Erfahrung in unterschiedlichen Funktionen und Hierarchieebenen
des Unternehmens vorweisen konnten. Einstellende Manager/innen sind, wie
Ohlott u.a. (1994) konstatieren, gegentber weiblichen Bewerbern zurlck-
haltender und plazieren sie haufiger in ,Testsituationen®, bevor sie sich in
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Positionen mit wirklicher Verantwortung fur Risiken beweisen durfen. Bilimoria
und Piderit (1994) konnten selbst fir die Vorstandsausschisse der in der
Zeitschrift Fortune gelisteten 300 gréf3ten US-amerikanischen Unternehmen
nachweisen, dall bei der Auswahl der Mitglieder die Qualifikationen und
Kompetenzen weiblicher Kandidaten nicht in gleicher Weise berlcksichtigt
wurden wie bei mannlichen Bewerbern.

Die Selektivitdt gegenliber weiblichen Bewerberinnen wéachst offenbar mit
steigender Fihrungsebene (Morrison u.a. 1987), wofir in der Literatur folgende
Erklarungsmuster angefuhrt werden:

e Zum einen nimmt der informelle Charakter von Personalauswahlprozessen
zu, da der Pool von in Frage kommenden Personen selbst in grof3en Unter-
nehmen vergleichsweise klein und Uberschaubar ist, das akkumulierte per-
sonliche Wissen Uber Kandidat/inn/en in den Augen der Auswahlenden aus-
reichend erscheint und Uber persodnliche Netzwerke leicht zu mobilisieren ist
(Mintzberg 1973; Thomas 1986).

» Damit steigt aber auch die Tendenz zur homosoziale Se/bstrekrutierungg: Je
hoher die strategische Bedeutung der zu besetzenden Position ist, desto
groRer der Wert, der neben der formalen Qualifikation auf die Vertrauens-
wurdigkeit, VerlaRlichkeit, das ,Auskommen kdénnen“ - kurz die sozialen Ei-
genschaften der auszuwahlende Person gelegt wird. Mitglieder der Aus-
wahlgremien versuchen, zwangslaufig bestehende Unsicherheiten Uber die
Eignung der Kandidat/inn/en fur die zukinftige Position zu minimieren, in-
dem sie zusatzlich zu den formalen Qualifikationskriterien Persdnlichkeits-
merkmale wie Zugehdrigkeit zu einer sozialen Schicht, ethnischen Gruppe
und das Geschlecht als Indikatoren heranziehen und ihre eigene Vertrautheit
bzw. Erfahrungen mit Mitgliedern dieser Gruppen als Prognosebasis fur das
zukunftige berufliche Verhalten verwenden.

» Schliel3lich spielen auch Eigeninteressen der Auswéhlenden eine Rolle: Fih-
rungskrafte ziehen bei Auswahlentscheidungen Personen vor, von denen sie
erwarten, dal3 sie bei Vorgesetzten bzw. der Kundschaft des Unternehmens
auf Akzeptanz stofRRen, und bei denen das Risiko, fir eine Fehlbesetzung
verantwortlich gemacht zu werden, mdglichst gering ist (Collinson u.a. 1990).
Zugleich wird der durch diese Einstellungspraktiken erreichte Grad an
Homogenitat in den Wertvorstellungen und Verhaltensweisen von den

Die Tatsache, dal? Mitglieder von Auswahlkommissionen Personen bevorzugen, die ihnen
selbst bzw. ihrem persénlichen Werdegang ahnlich sind, findet auch in zahlreichen
Untersuchungen zur Rekrutierung von Wirtschaftseliten Erwahnung (Stanworth und Giddens
1974; Bourdieu 1982; Bauer und Bertin-Mourot 1996). Die soziale Selektivitat solcher Aus-
wahlprozesse, die den Beteiligten selbst haufig gar nicht bewuf3t ist, bezieht sich neben der
Klassen- und ethnischen Gruppenzugehorigkeit (Whitley u.a. 1981) auch auf das Geschlecht
(Kanter 1977; Epstein und Coser 1981; Bertin-Mourot 1997).
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Mitgliedern der Managementteams als angenehm empfunden und als funk-
tional fur die Konsensfindung angeseheng.

Zuweisung spezifischer Aufgabenbereiche und Managementfunktionen

Ein wichtiger struktureller Faktor, der die Aufstiegsmaoglichkeiten von weiblichen
und mannlichen Fuhrungskraften beeinfluldt, ist ihre Positionierung innerhalb
des Unternehmens. Die amerikanische Forscherin Kanter zeigte bereits in ihrer
1977 erschienen zentralen Studie ,Men and Women of the Corporation®, dal’
es in erster Linie die Arbeitsplatzsituation war, die den Erfolg und Status von
Frauen und Mannern innerhalb der Organisation bestimmte, und nicht so sehr
biologische oder durch vorberufliche Sozialisation erworbene Ge-
schlechtsrollen. Sie konstatierte in dem von ihr untersuchten US-amerikani-
schen Unternehmen, dald weibliche FUhrungskrafte haufiger in Management-
positionen rekrutiert wurden, die keine oder nur geringe Aufstiegschancen bo-
ten, deren Beitrag zum Organisationserfolg nicht oder nur wenig sichtbar war
oder an denen sie ihre Fahigkeiten und Kenntnisse nicht in vollem Umfang ein-
setzen konnten.

Zahlreiche Studien haben in der Folge die geschlechtsspezifische Segre-
gation von Fuhrungskraften nach Unternehmensfunktionen und Aufgabenbe-
reichen untersucht. Im allgemeinen sind weibliche Fuhrungskrafte haufiger fur
spezialisierte Managementaufgaben zustandig und in Stabsfunktionen anzu-
treffen, wahrend méannliche Fuhrungskrafte eher allgemeine Managementauf-
gaben ausiben und im Linienmanagement vertreten sind (Hammond 1988;
Nicholson und West 1988; Autenrieth u.a. 1993). Marshall (1984) stellte fur
GrofRbritannien und Bertin-Mourot (1997) fur Frankreich fest, dal3 Managerin-
nen sich stark auf die Bereiche Personal, Ausbildung, Verwaltung und Offent-
lichkeitsarbeit konzentrieren. Erst in letzter Zeit ist in einigen europaischen
Landern auch ein Anstieg in Bereichen zu verzeichnen, die als zentraler fir den
Unternehmenserfolg angesehen werden, wie etwa Marketing oder Vertrieb
(Serdjénian 1994; Hanninen-Salmelin und Vanhala 1994).

Die horizontale Segregation kann auf mehrfache Weise zur Unterreprasentanz
von Frauen in héheren Fuhrungspositionen beitragen:

* Innerhalb spezialisierter Managementfunktionen ist zwar ein Aufstieg bis ins
mittlere Management moglich, fir héhere FUhrungspositionen wird jedoch

Neuere Untersuchungen legen jedoch nahe, daR3 diese Vorteile nur bis zu einem bestimmten
Grad die Nachteile von ,in-groups” aufwiegen. So wird von Seiten der Organisationsfor-
schung darauf verwiesen, dal sich eine grof3ere Heterogenitat in der Zusammensetzung des
Topmanagements positiv auf die Fahigkeit zur Problemlésung in Nicht-Routine-Situationen
und zur strategischen Umorientierung auswirkt (Bilimoria und Piderit 1994).
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von Seiten der Unternehmensleitung haufig eine breitere Managementerfah-
rung in verschiedenen, und insbesondere auch marktnahen, Bereichen er-
wartet.

* Frauen nehmen haufiger Fachlaufbahnen ein, wahrend Manner eher Uber
Fuhrungslaufbahnen aufsteigen. Da aber Fachlaufbahnen in vielen Unter-
nehmen noch nicht im gleichen Mal3e etabliert sind wie Linienlaufbahnen,
tragt dies ebenfalls zur geringeren Sichtbarkeit von weiblichen Fihrungs-
kraften bei (Autenrieth u.a. 1993).

» Die Zuteilung von ,Schlisselaufgaben”, d.h. von komplexen Management-
und Problemlésungsaufgaben, wird in der Managementforschung als eine
wesentliche Voraussetzung fur den Zugang zu Spitzenpositionen angese-
hen. Selbst bei Erreichen formal gleicher Managementpositionen werden
Frauen seltener Aufgaben zugeteilt, die hohe internationale Verantwortung
sowie das Management vielfaltiger Unternehmensfunktionen und -einheiten
umfassen (Ohlott u.a. 1994).

Bei der Auswahl von Fuhrungskraften fir Spitzenpositionen werden deshalb
Frauen haufig gar nicht erst als Kandidatinnen in Betracht gezogen, weil sie die
als relevant erachteten Fahigkeiten und Erfahrung nicht nachweisen bzw. nicht
in gleichem MalRe wie Manner sichtbar machen kénnen.

Unterschiedlicher Zugang zu Machtressourcen

Eine Folge der geschlechtsspezifischen Verteilung der Fuhrungskrafte auf spe-
zifische Aufgabenbereichen ist der unterschiedliche Zugang zu Machtressour-
cen, der sich wiederum auf die beruflichen Aufstiegsmaéglichkeiten auswirkt.
Hierbei kann zwischen organisatorischen und interpersonalen Ressourcen
unterschieden werden. Mit Handy (1985) lassen sich die organisatorischen
Quellen fir Machtaustibung weiter in Ressourcen-, Positions- und Experten-
macht unterteilen'®:

* Ressourcenmacht basiert auf der Verflgungs- und Entscheidungsgewalt
Uber organisatorische Mittel, wobei vorausgesetzt wird, dal3 diese von ande-
ren Organisationsmitgliedern begehrt werden. Dabei kann es sich sowohl um
materielle Ressourcen, wie etwa Finanzbudgets oder technische Infra-
struktur, als auch um immaterielle Ressourcen, wie Informationen oder die
Gewahrung spezieller Statusrechte, handeln.

» Positionsmacht leitet sich aus der Position eines Individuums innerhalb der
Organisation sowie der Ausstattung dieser Position mit Ressourcen ab.
Hierzu gehoren neben der Weisungsbefugnis tGber andere Beschaftigte und

Y Fiir eine Diskussion verschiedener Machtressourcen und Formen der EinfluRnahme siehe

auch die Beitrage in Kakabadse und Parker (1984) sowie Staehle (1994).
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der Option, Organisationsablaufe nach eigenen Vorstellungen zu gestalten,
auch der Zugang zu internen Informationsquellen und externen Reprasenta-
tionsfunktionen fiir das Unternehmen.

» Expertenmacht basiert auf den Kenntnissen und der Expertise, die ein Indi-
viduum persoénlich akkumuliert hat, wobei dies auch auf3erhalb der Organi-
sation geschehen sein kann. Um Expertenmacht ausiiben zu kénnen, muf3
diese wiederum von der anderen Seite anerkannt sein oder es mul} Res-
sourcen- oder Positionsmacht zur Durchsetzung mobilisiert werden.

Vorliegende Untersuchungen legen nahe, dal3 méannliche Fuhrungskrafte auf-
grund ihrer Positionen sowie ihrer Karriereverlaufe in starkerem Umfang Uber
Zugang zu Ressourcen- und Positionsmacht verfigen (Kanter 1977; Marshall
1984; Nicholson und West 1988). Frauen Uben hingegen eher Einflu Gber Ex-
pertenmacht aus. Dies ist darauf zurlckzufihren, daf3 Frauen den Erwerb von
Expertenwissen im Rahmen von Ausbildung und Fortbildung unabhéngig von
der Beschaftigungsorganisation starker selbst beeinflussen kénnen (Crompton
1995). Insgesamt besteht aber ein deutlicher Mangel an empirischen Untersu-
chungen, welche die geschlechtsspezifischen Unterschiede im Zugang zu den
verschiedenen organisatorischen Machtressourcen genauer und differenziert
nach Managementebenen analysieren.

Geschlechtsspezifischen Differenzen im Zugang zu interpersonalen
Machtquellen sind hingegen besser erforscht. Hierzu gehéren sowohl der Zu-
gang zu informellen Netzwerken als auch die Unterstitzung durch Men-
tor/inn/en, Vorgesetzte und Kolleg/inn/en. Informelle Netzwerke erflillen eine
Reihe von wichtigen Funktionen im Berufsalltag von Manager/inne/n (Marshall
1984; Kram 1988; Murray und Owen 1991): Uber diese Netzwerke werden
wichtige arbeitsbezogene Informationen tGbermittelt, so da’ der Ausschlufd von
ihnen sich negativ auf die Arbeitsleistungen der Fuhrungskréfte auswirken
kann. Informelle Netzwerke haben auch eine wichtige soziale Unterstiitzungs-
funktion, indem sie durch Erfahrungsaustausch, Feedback, und Ratschlage
eine bessere Selbsteinschatzung ermdglichen, eine grolRere Transparenz Uber
Unternehmensablaufe herstellen und eine Sozialisationsfunktion hinsichtlich
unternehmensspezifischer Konventionen und Normen tGbernehmen. Weiterhin
erfillen informelle Beziehungen als Aufstiegsnetzwerke eine zentrale Funktion
bei der Rekrutierung und Beforderung von Fuhrungskraften. Personliche Refe-
renzen und Einschatzungen werden insbesondere bei der Besetzung von Ver-
trauenspositionen, wie es Managementpositionen in der Regel sind, von den
Auswahlenden gerne herangezogen, um sich ein besseres Bild tUber die Lei-
stungspotentiale der Kandidat/inn/en zu machen. Schlie3lich kbnnen informelle
Netzwerke flr reziproke Austauschbeziehungen von Machtressourcen genutzt
werden.
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Einige Studien stellen fest, dal3 weibliche Fihrungskrafte insgesamt tber
weniger Zugangsmaoglichkeiten zu interpersonalen Machtquellen verfigen als
ihre mannlichen Kollegen (Kanter 1977; Marshall 1984; Ragins und Sundstrom
1989). Andere Untersuchungen zeigen hingegen, dal3 zwischen verschiedenen
Funktionen informeller Netzwerke zu differenzieren ist. So stellt Brass (1985)
fest, da? weibliche und méannliche Manager zwar in gleichem Mal3e in organi-
satorische Netzwerke eingebunden sind, dal3 Manner aber besser in der Lage
sind, Kontakte zur dominanten Koalition innerhalb und zu Personen auf3erhalb
der Organisation zu knupfen. In der Untersuchung einer amerikanischen Wer-
bungsfirma kommt Ibarra (1993) zu dem Ergebnis, da3 Manner insbesondere
in Aufstiegsnetzwerken eine zentralere Position einnehmen und besser in der
Lage sind, ihren Ausbildungsabschlu? und ihre berufliche Position in Netz-
werkvorteile umzumiinzen. Autenrieth u.a. (1993) stellen in einer Befragung
deutscher FUhrungskréafte keine Unterschiede im Hinblick auf die von den Be-
fragten berichtete Unterstlitzung durch Kolleg/inn/en und Vorgesetzte fest. Dies
steht jedoch nicht unbedingt im Widerspruch zu den oben genannten Ergeb-
nissen. So konstatiert z.B. Scott (1996) in ihrer Untersuchung US-amerikani-
scher Manager/innen, da3 Frauen haufiger als Manner Kontakte zu Gleichge-
stellten innerhalb und auBerhalb der Organisation unterhalten, dal3 Manner
aber deutlich haufiger Uber Kontakte zu FUhrungskraften in hdhergestellten
Positionen verfigen und auch haufiger Freizeitaktivititen mit diesen unter-
nehmen. In dieselbe Richtung weist das Resultat von Ragins (1989), dal3 weib-
liche Fuhrungskrafte bei ihrer beruflichen Entwicklung seltener auf die Unter-
stlitzung eines Mentors oder einer Mentorin rechnen kénnen. Selbst bei glei-
cher Einbindung in informelle Netzwerke scheinen diese also im Hinblick auf
den beruflichen Aufstieg weniger unterstiitzende Funktionen fur Frauen im
Management zu gewdhrleisten als fur Manner.

Umgekehrt zeigen Berichte Uber organisierte Mentoring Programme, daf3
diese einen positiven Beitrag zur Karriereférderung von Frauen leisten kénnen.
So fal3t Berthoin Antal (1993) die Erfahrungen von vier schwedischen Unter-
nehmen, welche solche MaRRnahmen im Rahmen ihrer Gleichstellungspolitik
etablierten, folgendermalRen zusammen: Mentoring stellt eine wertvolle Ergan-
zung zu anderen Personalentwicklungsmalinahmen im Managementbereich
dar. Der personliche Austausch von Uberlegungen und Erfahrungen erleichtert
den weiblichen ‘Mentees’ den Transfer allgemeiner Kenntnisse aus Seminaren
in die Praxis und tragt wesentlich zu einem selbstbewul3teren Auftreten in der
Organisation bei. Im Gegenzug profitieren die zumeist mannlichen Mentoren
von der Auseinandersetzung mit den Sichtweisen und Erfahrungen der jinge-
ren Kolleginnen. Entscheidend fir den Erfolg der Programme ist allerdings, daf3
sie volle Unterstlitzung von der Unternehmensleitung erhalten und sich Top-
manager aktiv als Mentoren an der Initiative beteiligen.
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2.4  Weibliche Fihrungskrafte in einer mannlich gepragten Unter-
nehmenskultur

Unter der Kultur einer Organisation bzw. eines Unternehmens werden die
Wertvorstellungen, Normen und Verhaltensregeln formeller und informeller Art
subsumiert, die sich Uber die Zeit herausgebildet haben und sich auch in ihren
Strukturen und Prozessen niederschlagen (vgl. Dilfer 1991; Dierkes u.a. 1993).
Die wesentlichen Eigenschaften einer Organisationskultur sind stark von der
Griundergeneration gepragt und werden tber Generationen an neue Mitglieder
weitergegeben. Die in der Unternehmenskultur verankerten Werte und Normen
flieRen sowohl bewul3t als auch unbewuf3t in Personalentscheidungen ein, so
dalR eine Tendenz besteht, ,neue” Mitglieder nach ihrem ,Passen” in die vor-
handene Kultur auszuwahlen.

Unternehmenskulturen - und insbesondere die im Management geltenden
Normen, Wertvorstellungen und Verhaltensmuster - sind, wie Studien zeigen,
stark am mannlichen Lebenszusammenhang orientiert und von mannlichen In-
teressen beeinflul3t (Kanter 1977; Ferguson 1984; Veith 1988). Als ,travellers in
a male world* (Marshall 1984) sehen sich Frauen im Management mit einem
kulturellen Umfeld konfrontiert, in dem ihre eigenen Einstellungen und Verhal-
tensweisen haufig als von der Norm abweichend definiert werden. Beim Eintritt
ins Management durchlaufen weibliche Nachwuchskrafte einen Akkulturations-
prozel3, in dessen Verlauf sie sich mit Verhaltenserwartungen und -bewertun-
gen auseinandersetzen mussen, die ihnen .fremd“ sind, wahrend mannliche
Nachwuchskrafte eher an vorberuflichen Sozialisationserfahrungen anschlies-
sen kénnen. Diese unterschiedlichen Ausgangsbedingungen werden im Orga-
nisationsalltag aber in der Regel nicht thematisiert, da die dominante Kultur von
der Mehrheit der Organisationsmitglieder als ,geschlechtsneutral® betrachtet
wird (Wahl 1995; Halford u.a. 1997).

Acker (1990) unterscheidet drei Ebenen, auf denen kulturelle Faktoren zur
Herstellung von Geschlechterordnungen in Organisationen beitragen:

* Von den Organisationsmitgliedern werden Symbole und Bilder verwendet,
welche das hierarchische Verhdltnis zwischen Frauen und Mannern erklaren
und beschreiben. Solche Symbole und Bilder sind enthalten in internen
Sprachregelungen, ungeschriebenen Verhaltenskodexen und anderen in-
formellen Ubereinkiinften, aber auch in offiziellen Statements einer Organi-
sation wie ihren Selbstdarstellungen und Leitbildern. Ein klassisches Beispiel
stellen Verhaltenserwartungen hinsichtlich einer méglichst langen zeitlichen
Anwesenheit im Unternehmen dar, die - unabhangig von der Arbeits-
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produktivitat - nicht nur von vielen Unternehmensleitungen, sondern auch
mannlichen Fuhrungskraften als Symbol fur Leistungsbereitschaft und Loya-
litat zur Beschéftigungsorganisation kultiviert werden™. Diese Anforderungen
kénnen von weiblichen Fuhrungskraften mit betreuungsbedurftigen Kindern
nur unter grofRen Schwierigkeiten erflllt werden; dartber hinaus lehnen
Managerinnen die damit verbundene Verengung ihrer Lebenswelt auf
ausschlieBlich berufliche Belange eher ab als ihre mannlichen Kollegen
(Helgesen 1991).

Weiterhin sind die Interaktionsmuster der Organisationsmitglieder ge-
schlechtsspezifisch gepragt. So unterscheiden sich sowohl die Nutzung in-
formeller und formeller Informations- und Kommunikationsnetzwerke
(Marshall 1984) als auch die von Frauen und Mannern typischerweise be-
nutzten Kommunikationsstile. Kommunikationswissenschaftliche Studien
zeigen, wie qualitativ verschiedene Gesprachsrituale und Verhandlungs-
strategien von Frauen und Mannern durch die unterschiedliche Bewertung
der Beteiligten zur Grundlage fir Dominanz-Unterordnungs-Verhaltnisse am
Arbeitsplatz werden (Tannen 1997)12.

Schliel3lich beeinflussen die in einer Organisation vorherrschenden Symbole,
Bilder und Interaktionsmuster die geschlechtsspezifischen Identitdten und
Verhaltensweisen der einzelnen Organisationsmitglieder. Dies gilt fur die
Wahl der ,passenden” Arbeit, Sprache und Kleidung ebenso wie fir die
Selbstdarstellung als Frau bzw. Mann innerhalb der Organisation. So exi-
stieren in den meisten Organisationen recht klare Verhaltenserwartungen an
den Habitus und die Bekleidung der Mitgliederl‘?. Diese Normen wurden aber
zumeist fur Manner definiert, wahrend es fir weibliche Mitglieder keine ent-
sprechend klaren Rollenmodelle gibt. Bei der Selbstdarstellung als Frau ha-
ben weibliche Fuhrungskrafte eine schwierige Balance zu wahren, da At-
traktivitdt bei ihnen immer auch mit Sexualitat assoziiert und deshalb ebenso

11

12

13

Watson (1994) zeigt in einer ethnographischen Untersuchung von Managementpraktiken,
dal? ménnliche Manager haufig bis in die spaten Abendstunden in den Unternehmen bleiben,
wobei Arbeitstreffen wahrend des Tages teilweise kinstlich in die Lange gezogen werden.
Zugleich kritisieren sie andere Manager, und insbesondere Frauen, die ihre offiziellen
Arbeitszeiten einhalten.

Zum Beispiel tendieren Manner dazu, eine unterlegene Position in der Interaktion zu ver-
meiden und driicken Opposition eher in Form von Herausforderungen, Scherzen und spiele-
rischer Herabsetzung aus. Frauen bemihen sich hingegen héaufiger, den Anschein von
Gleichheit zu wahren und die Auswirkungen des Gesagten auf den anderen zu beriicksichti-
gen. Sie spielen auch eher ihre Autoritat herunter oder geben Unsicherheit bzw. Wissens-
licken im Gespréach zu (Tannen 1997).

Im Bankensektor wird in vielen Landern hoher Wert auf au3ere Merkmale gelegt, die als
Symbol fiir Glaub- und Vertrauenswiirdigkeit angesehen werden. Hierzu zéhlen die sprich-
wortlichen ,Nadelstreifenanziigen” ebenso wie eine gepflegte, aber dezente Erscheinung und
ein geordnetes Familienleben. Wie McDowell (1997) zeigt, dominiert auch in der modernen
Welt der Merchantbanker und Bdrsenmakler eine - wenn auch véllig andere - Variante
mannlicher Selbst- und Koérperinszenierungen (vgl. auch McDowell und Court 1994).
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gut zur Abwertung wie zur Steigerung der beruflichen Anerkennung fihren
kann (Dellinger und Williams 1997).

Die kulturellen Prozesse auf diesen drei Ebenen wirken vermittelt Gber die im
letzten Abschnitt beschriebenen Organisationsstrukturen und -prozesse an der
Reproduktion geschlechtsspezifischer Ungleichheiten im Management mit und
tragen zur Marginalisierung weiblicher Filhrungskréfte bei.

Weibliche Fiihrungskréfte als Minderheit in Organisationen

Das Verhéltnis der einzelnen Mitglieder zur Kultur einer Organisation bzw. so-
zialen Gruppe wird, wie Kanter (1977) in ihrer bereits erwéhnten Studie zeigt,
wesentlich von der quantitativen Gruppenzusammensetzung beeinflu3t. Die
Autorin hebt hervor, daf3 allein schon die proportionale Verteilung von Personen
innerhalb einer Gruppe deren Interaktionsprozesse und Kultur entscheidend
pragt. Sie unterscheidet dabei vier Konstellationen:

» Homogene Gruppen” setzen sich nur aus einer bestimmten sozialen Kate-
gorie von Personen zusammen, z.B. nur aus Mannern.

* In Gruppen mit extrem ungleicher Verteilung ist eine soziale Kategorie zah-
lenmaRig stark in der Uberzahl gegeniiber der anderen Kategorie - bis hin zu
einem Verhaltnis von etwa 85:15. In diesem Fall dominiert die zahlenmafig
starkere Gruppe die Interaktionen innerhalb der Gruppe; die AulR3enseiter (als
token bezeichnet) kénnen hingegen kaum EinfluR auf das Gruppen-
geschehen nehmen, da sie entweder isoliert oder zu wenige sind, um eine
eigene Gruppenkultur zu entwickeln.

* Gruppen mit moderat ungleicher Verteilung haben weniger extreme grup-
pendynamische Effekte. So stehen der Minderheit bei einem Verhéltnis von
etwa 65:35 durchaus Mdglichkeiten offen, um durch Koalitionen Interaktio-
nen in der Gesamtgruppe zu beeinflussen.

» Schliel3lich, ab einem Verhaltnis von 60:40 bis hin zu 50:50, wird die Grup-
penzusammensetzung ausgeglichen und Interaktionsprozesse werden von
anderen strukturellen und persénlichen Faktoren, nicht aber von Mehrheits-
Minderheitsverhaltnissen beeinfluf3t.

Mit steigender Fuhrungsebene befinden sich weibliche Fihrungskrafte immer
haufiger in der token-Konstellation, in der kulturelle und symbolische Aus-
schluBmechanismen ihre zahlenméfRgie Auf3enseiterposition verstarken. Als
»LAusnahmefrau® zieht ihr Verhalten viel Aufmerksamkeit auf sich; beurteilt wer-

 In der amerikanischen Originalfassung werden die Bezeichnungen ,uniform“, ,skewed",

Jilted” und ,balanced group” verwendet.
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den sie aber nicht als Einzelperson mit bestimmten Kompetenzen, sondern als
Vertreterin der Kategorie ,Frau“ auf der Grundlage allgemeiner Geschlechts-
rollenstereotype. Zugleich reagiert die dominante, méannliche Gruppe auf das
Eindringen weiblicher ,AuRenseiter* mit der Uberbetonung geschlechtsspezifi-
scher Unterschiede zwischen den Gruppenmitgliedern. In der Folge sind weib-
liche Fuhrungskrafte einem hohen Anpassungsdruck an die Normen und Ver-
haltensweisen der mannlichen Gruppenmitglieder ausgesetzt.

Um diese token-Dynamik zu durchbrechen, so Kanters Schluf3folgerung,
bedarf es einer ,kritischen Masse" von Frauen in Fihrungspositionen. Statt der
Rekrutierung von isolierten ,Ausnahmefrauen” - so die Empfehlung der Autorin
- sollten Unternehmen von vornherein ,Paketldsungen” anstreben, bei denen
ein Gremium oder eine Abteilung mit mehreren weiblichen Fuhrungskraften
besetzt wird. Als Ubergangslosung konnen auch flexible und flache Organisati-
onsstrukturen dazu beitragen, die Aul3enseiterposition von Frauen im Manage-
ment aufzubrechen, wenn sie die Zuordnung von weiblichen Fuhrungskraften
zu wechselnden Gruppen mit moderater Ungleichverteilung erméglichen. Als
langfristiges Ziel, so die Autorin, sei jedoch eine ausgeglichene Zusammenset-
zung von Managementteams anzustreben, da diese nicht nur die Toleranz,
sondern auch die Entwicklungsmaoglichkeiten der Fuhrungskrafte beiderlei Ge-
schlechts fordere.

Vergeschlechtlichung von Organisationen als Prozel3

Organisationskulturen lassen sich auch schon allein deshalb nicht leicht von
internen oder externen Akteuren verandern bzw. manipulieren, weil sie durch
ihre Selbstverstandlichkeit komplexitatsreduzierend und stabilisierend wirken
(Schein 1991). Dennoch sind sie im Prinzip als dynamisch zu verstehen. In die-
sem Zusammenhang sind zum einen die in Organisationen existierenden Sub-
kulturen von Interesse, die sich mehr oder weniger stark von der dominanten
Kultur unterscheiden (Sackmann 1997). Zum anderen steht die Kultur eines
Unternehmens bzw. einer Organisation in einem Austauschverhaltnis mit ihrem
gesellschaftlichen Umfeld, aus dem sich ebenfalls AnstoRe zur Veréanderung
ergeben kénnen. Beide Aspekte werde in neueren feministischen Ansatzen
thematisiert, welche die ProzelRhaftigkeit der Vergeschlechtlichung (oder des
gendering) von Organisationen hervorheben. (Gildemeister und Wetterer 1992;
Hageman-White 1988; Lorber und Farell 1991). Geschlechterordnungen
werden demnach immer wieder neu durch die Interaktionen der Beteiligten
.konstruiert®, d.h. hergestellt, reproduziert oder moéglicherweise auch verandert.
Diese Ansétze zielen somit auf eine starkere Einbeziehung der verschiedenen
Akteursgruppen und ihrer vielfaltigen Interaktionen in Organisationen, nicht zu-
letzt um den (wenn auch begrenzten) Einflul3 von Frauen in Organisationen
sichbar zu machen, Veranderungen in Frauen- und Mannerrollen zu erkennen
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und Anpassungsprozesse von Organisationsstrukturen an eine wachsende
Zahl von Frauen zu identifizieren (vgl. Bell und Nkomo 1992).

Bislang hat sich die Fahigkeit frauenorientierter - wie auch anderer -
Subkulturen®, die dominante Unternehmenskultur zu verandern allerdings als
begrenzt erwiesen. Hierzu tragt auch der Mangel an Interaktion und Kommuni-
kation zwischen verschiedenen Subgruppen in Organisationen bei, der verhin-
dert, daRR unterschiedliche Wahrnehmungsweisen lberhaupt ausgetauscht
werden'®: Sei es, weil sich ihre Mitglieder in bestimmten Abteilungen und Hier-
archiestufen konzentrieren, die vom sonstigen Organisationsgeschehen weit-
gehend abgeschnitten sind; oder weil die Mitglieder der Subkultur sich in der
von Kanter beschriebenen extremen Minderheitenposition befinden. So fokus-
sieren auch die meisten Studien, die den Versuch einer mikropolitischen Re-
konstruktion des gendering von Organisationen unternehmen, auf der Re-
produktion bzw. Modifikation mannlicher Dominanzmuster in Unternehmen (vgl.
zum Beispiel Acker 1994; Keerfoot and Knights 1993).

Ansétze fir eine ,neue” Unternehmenskultur der Heterogenitét und Vielfalt?

Die Legitimitat von uniformen, Uberwiegend an traditionellen Normen von
Méannlichkeit orientierten Unternehmenskulturen wird u.a. auch durch Wand-
lungsprozesse im gesellschaftlichen Umfeld, wie etwa Veranderungen in den
Erwerbsmustern von Frauen, die wachsende Zahl von Doppel-Karriere-Partner-
schaften und die Ausdifferenzierung der Lebensstile von Mannern und Frauen
in Frage gestellt. Zugleich operieren die Unternehmen in immer globaleren und
komplexeren Markten, denen flexible Organisationsmodelle und partizipativ-
kommunikative Managementstile besser zu entsprechen scheinen als Uber-
kommene birokratisch-hierarchische Formen der Unternehmenssteuerung. In
der Managementforschung wird deshalb eine ,neue* Unternehmenskultur ge-
fordert, bei der die interne Zusammensetzung der Belegschaften nicht nur die
soziale Heterogenitat im gesellschaftlichen Umfeld der Unternehmen wider-

1 Pringle (1988) gibt zum Beispiel eine anschauliche Darstellung der Sekretarinnenkultur;

Sharp (1997) geht auf altersspezifische Subkulturen ein; Collinson und Hearn (1996) sowie
Bird (1996) weisen schlie3lich darauf hin, daR keineswegs alle mé&nnlichen Organisations-
mitglieder die Normen und Verhaltensweisen der dominanten Organisationskultur teilen.

Ein aufschlureiches Beispiel stellen die Erklarungsmuster von Fihrungskraften fir ge-
schlechtsspezifische Benachteiligungen in Unternehmen dar. Wahrend mannliche Fuh-
rungskrafte vor allem auf stereotype Rollenzuschreibungen tber personale und familiare Ei-
genschaften von Frauen zuriickgreifen, verweisen weibliche Fihrungskrafte starker auf
strukturelle Hindernisse in den Unternehmen sowie Widerstande von Seiten der mannlichen
Manager (Cockburn 1991; Franzén 1995). Zwischen beiden Gruppen findet aber so gut wie
kein Dialog Uber diese unterschiedlichen Problemwahrnehmungen statt, da das Thema fir
mannliche Manager nicht relevant erscheint und weibliche Fuhrungskréafte es vermeiden, um
nicht als ,trouble maker* angesehen zu werden (Wahl 1995).
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spiegeln soll, sondern auch die unterschiedlichen Beitrage der verschiedenen
Organisationsmitglieder gleichberechtigt anerkannt und geférdert werden sollen
(Morrison 1992; Fernandez 1993). Dabei wird auch auf die Chancen fur Frauen
verwiesen, die mit diesen Ansatzen, oder allgemeiner gesprochen, mit
partizipativen Organisationsmodellen und Managementstilen verbunden sein
konnten, da sie in verstarktem MalRe kulturell als eher ,weiblich* klassifizierte
soft-skills wie Kontextbewul3tsein, Kommunikationsvermdgen und Mitarbeiter-
orientierung erfordern.

Die Zusammenhange zwischen Organisations- und Managementkultur ei-
nerseits und Frauenférderung andererseits stellen sich jedoch in der Praxis als
wesentlich komplexer dar, als es zunachst den Anschein hat. Zwar weisen ei-
nige Studien darauf hin, daf3 eine fuir Neuheiten und die Heterogenitat der Mit-
arbeiter/innen tolerante und aufgeschlossene Organisationskultur unter ande-
rem auch zu einer positiven Haltung gegeniber Frauen in Fihrungspositionen
beitragt (Cockburn 1991). Ergebnisse schwedischer Studien legen nahe, daf3
hierarchische Organisationsstrukturen sich eher nachteilig, flachere Organisa-
tionsmodelle verbunden mit Netzwerk- oder Projektorganisation hingegen posi-
tiv auf die Préasenz von Frauen in Flhrungspositionen auswirken (Billing und
Alvesson 1989; Kvande und Rasmussen 1993). Bei der Verallgemeinerung der
Ergebnisse ist jedoch Vorsicht geboten, da in der Regel eine Vielzahl von
EinfluRfaktoren im Spiel sind.

Weiterhin ist zu bedenken, dal} die neuen Managementkonzepte zwar ein
qualitativ anderes, aber nicht quantitativ groReres Fuhrungskréaftepotential er-
fordern. Mit der Abflachung der Organisationsstrukturen geht sogar haufig ein
Uberproportionaler Abbau von Stellen im mittleren Management einher; das
bedeutet aber auch eine Verringerung der Positionen, zu denen Frauen sich
gerade den Zugang erkampft haben (Brumlop 1992). Die neuen Verhaltens-
anforderungen an Fuhrungskréafte missen auch nicht zwangslaufig dazu fih-
ren, dal3 Positionen nun haufiger mit Frauen besetzt werden. Die Unternehmen
kénnen auch vorhandene und potentielle mannliche Fihrungskrafte im Hinblick
auf die neuen Anforderungen schulen und weiterbilden (Berthoin Antal 1988;
Manthey 1991; Weber 1993). Da die Entwicklung neuer Organisationsmodelle
in Unternehmen bislang nur in Ausnahmefallen mit Gleichstellungsinitiativen
verbunden werden, und noch seltener mit einer gezielten Forderung weiblicher
Fuhrungskrafte einhergehen (Brumlop 1991; Schultz-Gambard u.a. 1993;
Hegewisch und Mayne 1994), sind die prognostizierten positiven Effekte
hinsichtlich einer gro3eren Teilhabe von Frauen an Entscheidungsprozessen in
den Unternehmen eher skeptisch zu beurteilen.
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2.5 Zusammenfassung

In der Literatur werden sowohl personale und strukturelle als auch kulturelle
Erklarungsmuster fir die geringe Reprasentanz von Frauen in
Fuhrungspositionen  vorgebracht. Werden im erstgenannten Ansatz
geschlechtsspezfische Benachteiligungen in erster Linie auf defizitare
Qualifikationen und familidre Belastungen der Frauen zurtickgefihrt, so werden
sie in der zweiten Forschungsrichtung vor allem als Resultat von strukturellen
Benachteiligungen in den Beschaftigungsorganisationen angesehen. Der dritte
Ansatz hebt hingegen qualitative Aspekte der kulturell mannlich gepragten
Unternehmenskultur hervor, die zur Marginalisierung von Frauen in
Fuhrungspositionen beitragen. Im Zeitverlauf ist eine Verschiebung des
Schwergewichtes von personalen hin zu strukturellen und kulturellen
Ursachenzuschreibungen zu beobachten. Zugleich erfolgte jedoch eine
Neufokussierung der Forschung in zweierlei Hinsicht: Zum einen wird in
neueren Untersuchungen immer wieder darauf hingewiesen, dal3 personale,
strukturelle und kulturelle Ebenen in einem engen Wechselverhaltnis zu
einander stehen. So ist Fagenson (1989) darin zuzustimmen, daf der geringe
Anteil von Frauen in Fihrungspositionen das Resultat von Interaktionen
zwischen personlichen Voraussetzungen der Kandidatinnen, strukturellen
Benachteiligungen in den Unternehmen und dort institutionalisierten Werthal-
tungen ist, die Frauen als ungeeignet fur FUhrungspositionen ansehen. Zum
anderen wird hervorgehoben, dal3 Geschlechterverhéltnisse in Organisationen
nicht statisch sind, sondern in einem sozialen Prozel3 unter Beteiligung ver-
schiedener Organisationsmitglieder und -gruppen immer wieder neu ausge-
handelt werden, und damit potentiell auch veranderbar sind.

Auf Basis der Literaturauswertung kénnen folgende Arbeitshypothesen und
Forschungsfragen formuliert werden:

1. Die Untersuchung der Karrierechancen und -hindernisse von weiblichen
Fuhrungskrafte erfordert einen mehrdimensionalen Erklarungsansatz, der
personale, strukturelle und kulturelle Aspekte einbezieht. Dabei ist die rela-
tive Bedeutung der Faktoren sowie ihre Beziehung zueinander differenziert
fur die verschiedenen Managementniveaus zu analysieren. Die vorgestellten
Forschungsergebnisse lassen erwarten, dald mit steigender Fiihrungsebene
weibliche FiUhrungskrafte zunehmend Uber hohe, und héaufig sogar Uber-
durchschnittliche Qualifikationen und Kompetenzen im Vergleich zu ihren
mannlichen Kollegen verfigen, so daf3 ,formal meR3bare” Qualifikationsvor-
aussetzungen kaum noch zur Erklarung von Benachteiligungen herangezo-
gen werden koénnen. Zugleich erweisen sich die Moéglichkeiten zur Weiter-
entwicklung der personlichen und beruflichen Kompetenzen aber als immer
enger verzahnt mit den strukturellen und kulturellen Entfaltungsmadglichkei-
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ten, die weiblichen Fuhrungskraften von Seiten der Unternehmen geboten
werden. Daraus lait sich als Arbeitshypothese ableiten, dal3 mit héherer
Fiihrungsebene unternehmensstrukturelle und -kulturelle Einflul3faktoren ge-
gentliber den personalen Voraussetzungen an Gewicht gewinnen.

. Bei aller Beharrlichkeit, die geschlechtsspezifische Benachteiligungen im
Management den Untersuchungen zufolge aufweisen, zeichnen sich jedoch
zumindest auf den unteren und mittleren Ebenen auch Tendenzen einer
vorsichtigen Offnung von Filhrungspositionen fiir Frauen ab. Jiingere Frauen
erfillen aufgrund besserer Ausbildungsabschlisse, héherer Erwerbsbe-
teiligung und starkerer Karriereorientierung in gréf3erer Zahl die personalen
Voraussetzungen fur den Zugang zum Management als ihre alteren Ge-
schlechtsgenossinnen. Hieraus leitet sich die Forschungsfrage nach Umfang
und Reichweite der Differenzierung von Karrierechancen und -hindernisse
zwischen Frauen der jiingeren und é&lteren Generation ab.

. Die enge Wechselbeziehung zwischen strukturellen und kulturellen Faktoren
verweist zugleich auf die Notwendigkeit, den verschiedenen organisations-
internen Gruppen, die aktiv am gendering beteiligt sind, mehr Aufmerk-
samkeit zu widmen. Neben der Unternehmensleitung und den Personalver-
antwortlichen spielen auch méannliche (und in geringerem Mal3e weibliche)
Manager eine wichtige Rolle in den Auswahl- und Beférderungsprozessen,
die Uber den Zugang zu bzw. Ausschlul® von bestimmten Flhrungspositio-
nen entscheiden. Das Forschungsdesign von Untersuchungen sollte deshalb
im ldealfall die Befragung aller involvierten Gruppen umfassen. Bereits eine
Gegeniberstellung der ,offiziellen® Sicht der Personalabteilung und der
~Subjektiven* Wahrnehmungsweisen der in der Organisation beschaftigten
weiblichen FlUhrungskrafte - wie sie im folgenden vorgenommen wird - kann
jedoch wertvolle Einsichten in den Prozel3 des gendering von Organisationen
eroffnen. Die Forschungsfrage richtet sich dabei auf Ausmal3 und Art der
Ubereinstimmungen und Diskrepanzen in den Problemwahrnehmungen und
Verdnderungsvorschldgen der - vorwiegend ménnlichen - Personalbeauf-
tragten und der betroffenen Managerinnen in den Banken.
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3. Weibliche Fuhrungskrafte in europaischen Banken

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung tber
Karrierechancen und -hindernisse von Frauen im europaischen Bankensektor
vorgestellt. Im Auftrag der Europaischen Kommission, Generaldirektorat V, und
in Kooperation mit dem Europadischen Netzwerk ,Frauen in der Entschei-
dungsfindung“ konnte damit erstmalig eine so umfangreiche Studie realisiert
werden. Ziel der Befragung war es, umfassende Informationen tber die Situa-
tion weiblicher Fuhrungskrafte in den Banken der 15 EU-Mitgliedslander zu er-
heben, um eine verbesserte Informationsgrundlage fur die Foérderung von
Frauen in Fuhrungspositionen zu gewinnen. Im Mittelpunkt der Untersuchung
standen die folgenden Fragen:

* Wie hat sich der Anteil von Frauen unter den FUhrungskraften in diesem
Wirtschaftsbereich seit Beginn der 90er Jahre entwickelt?

* Welche Managementpositionen nehmen Frauen in Banken ein, Uber welche
Ausbildungs- und Berufszugdnge gelangen sie dorthin und welche Erfah-
rungen mit Benachteiligungen machen sie im Verlauf ihrer beruflichen Kar-
riere? Gibt es Anzeichen daflr, dafd sich die Karriereperspektiven fur jingere
Managerinnen in Banken verbessert haben?

* Inwiefern bestehen in Banken weiterhin personale, strukturelle und kulturelle
Karrierehemmnisse fur Frauen, und welche Relevanz haben sie im Hinblick
auf den Zugang zu verschiedenen Fuhrungsebenen?

* Welche Veranderungsstrategien werden von den Beteiligten in Betracht ge-
zogen bzw. wurden bereits in die Praxis umgesetzt?

Die Beantwortung dieser Fragen setzt sowohl eine genauere Kenntnis der Er-
fahrungen und Einstellungen der weiblichen Bankmanager als auch der derzei-
tigen Praxis und Politik in den Banken voraus. Deshalb wurde eine zweistufige
Befragung konzipiert, deren methodisches Vorgehen im folgenden Abschnitt
kurz skizziert wird.

3.1  Konzeption und Methodik der Studie

Die empirischen Analysen basieren auf Daten aus zwei Erhebungen, die im
Zeitraum von Juni 1995 bis Juni 1996 in den 15 EU-Mitgliedsstaaten durchge-
fuhrt wurden. In beiden Féallen handelt es sich um eine schriftliche Befragung
mittels standardisierter Fragebogen®’. Die erste Erhebung richtete sich an die

" Die Fragebogen, die je nach Empféangerland in den Sprachen Deutsch, Englisch, Franzo-

sisch, Italienisch oder Spanisch versandt wurden, kdnnen von der Autorin bezogen werden.
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jeweils grofdten Banken in jedem Mitgliedsland, die zweite Erhebung an weibli-
che Fuhrungskrafte im mittleren und héheren Management dieser Banken.

Die Befragung von Banken in Europa

Das Ziel der Bankenbefragung war es, genauere Angaben tber die Politik und
Praxis der Banken zur Forderung von Frauen in Fiuhrungspositionen zu erhe-
ben. In diesem Falle stellt die Bank als Beschaftigungsorganisation die Erhe-
bungs- und Analyseeinheit dar. Die Banken wurden zu folgenden Themenbe-
reichen befragt:

Verteilung von Frauen und Mannern in Fihrungspositionen,
. Personalauswahl und Beférderung von Fuhrungskraften,

. Barrieren fur den Zugang von Frauen zu verschiedenen Management-
ebenen,

. Mal3nahmen der Banken zur Forderung von weiblichen Fuhrungskraften,

* Art der Geschaftstatigkeit und Herkunftsland der Bank.

Die Auswahl der Banken erfolgte anhand der jahrlich in der britischen Zeitschrift
The Banker veroffentlichten Rangliste europaischer Banken, die den
Vermogenswert als Gliederungskriterium verwendet. Im allgemeinen wurden
die jeweils 10 gré3ten Banken innerhalb jedes Mitgliedsstaates angeschrieben
und gebeten, an der Befragung teilzunehmen. Um der spezifischen Banken-
struktur Rechnung zu tragen, wurden in einigen Landern zusatzlich kleinere
Banken hinzugenommen. In Schweden und Finnland standen aufgrund der
kiurzlich erfolgten Fusionswelle nur 7 bzw. 8 Banken zur Auswahl. Insgesamt
wurden 154 Banken kontaktiert. Diese Banken deckten in jedem Mitgliedsland
mindestens die Halfte, wenn nicht gar zwei Drittel des Geschaftsvolumens der
Banken ab. Innerhalb der Banken richtete sich der Fragebogen in erster Linie
direkt an die Personalverantwortlichen, wurde aber auf Empfehlung der natio-
nalen Expertinnen in einigen Landern an die Vorstandssprecher bzw.
Prasidenten der Banken mit der Bitte um Weiterleitung an die zustandigen Per-
sonen versandt.

Insgesamt haben 63 der angeschriebenen Banken den Fragebogen be-
antwortet. Die Rucklaufquote von 41% kann im Vergleich zu anderen postali-
schen Unternehmensbefragungen, insbesondere auf internationaler Ebene, als
vergleichsweise gut angesehen werden und weist - soweit Uberprifbar - keine
wesentlichen Verzerrungen nach Herkunftsland und Bankentyp auf. Es ist aber
davon auszugehen, daf3 Banken, die sich bereits mit FrauenférdermalRnahmen
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befaRt haben, eine groRRere Bereitschaft zur Teilnahme an der Befragung
hatten und deshalb in der Stichprobe Uberrepréasentiert sind.

Banken aus westeuropaischen Landern bilden in der Stichprobe - wie auch
in der Ausgangsliste - mit einer Beteiligung von 40% die grof3te Gruppe, gefolgt
von sudeuropéaischen, skandinavischen und angelsachsischen Kreditinstituten
(siehe Tabelle 3.1.1). Im Hinblick auf die Geschéftstatigkeit dominieren Univer-
salbanken, wobei international und national tatige Institute sich in etwa die
Waage halten; bei einem Funftel der Institute handelt es sich um spezialisierte
Banken. Fast zwei Drittel der befragten Institute gehdren zur Gruppe der
Aktiengesellschaften und Privatbanken, die in den meisten EU Landern die
dominante Gesellschaftsform im Bankensektor darstellt. 15% der Banken be-
finden sich in Staatsbesitz und rund ein Fiunftel der Institute zahlt zur Gruppe
der Sparkassen und Genossenschaftsbanken. Die befragten Banken beschaf-
tigen im Durchschnitt rund 11.000 Mitarbeiter/innen (fur ndhere Angaben siehe
Tabelle A1 im Anhang).

Tabelle 3.1.1: Zusammensetzung der Stichproben von Banken- und Manage-
rinnenbefragung im Vergleich zur Auswahlgesamtheit nach Lan-
dergruppen (in %)

(Spaltenprozent) Befragung von Befragung von
Banken Managerinnen
Landergruppe b Verteilte Rucklauf Verteilte Rucklauf
Fragebdgen Fragebogen
Skandinavische Lander 13,6 111 18,1 29,7
Angelsachsische Lander 16,2 20,6 17,3 13,3
Westeuropdische Lander 40,9 41,3 36,4 32,3
Siideuropaische Lander 29,2 27,0 28,2 24,7
Insgesamt (in %) 100 100 100 100
Zahl der Félle (N) (154) (63) (1406) (158)

1) Die Landerkategorien setzen sich wie folgt zusammen: Finnland, Schweden und Déanemark;
GroRbritannien und Irland; Frankreich, Deutschland, Osterreich und die Benelux-Staaten;
Spanien, Portugal, Italien und Griechenland.

Quelle: Befragung von Banken und Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung
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Die Befragung von Bankmanagerinnen in Europa

In der Managerinnenbefragung wurden Informationen Uber die individuellen
Erfahrungen und Einschatzungen von Bankmanagerinnen zur Situation von
Frauen in FUhrungspositionen erhoben. Im einzelnen wurden Fragen zu fol-
genden Themenbereichen gestellt:

» derzeitige betriebliche Position und bisherige berufliche Karriere,

e schulischer und beruflicher Ausbildungsgang,

«  familiare Situation und hausliche Arbeitsteilung,

. Einschéatzungen zur Situation weiblicher Fihrungskréfte in ihrer Bank,

. Art der Geschéaftsaktivitaten und Herkunftsland der Bank.

Die Befragung richtete sich in erster Linie an Frauen in mittleren und héheren
Fuhrungspositionen, das heil3t an die ,Erfolgreichen®. Im Unterschied zu den
Banken stand fir die Stichprobenziehung kein umfassendes, europaweites Re-
gister der Fuhrungskrafte zur Verfligung, welches auch die erforderlichen Per-
sonalia Uber die zweite und dritte Managementebene beinhaltet'®. Statt dessen
wurde ein Schneeballverfahren gewahlt, bei dem ausgehend von ausgewahlten
Personen weitere von diesen benannte Personen befragt werden. Dieses Ver-
fahren wird haufig bei der Auswahl von Angehérigen seltener Bevdlkerungs-
gruppen angewendet. Um eine mdglichst reprasentative Ausgangsbasis flr die
Befragung zu erhalten, wurden nationale Expertinnen gebeten, Namenslisten
von weiblichen Fuhrungskraften zu erstellen, die moglichst hohe Positionen in
den groRten Banken ihres Landes einnehmen. Diese Liste umfalite 258 Namen
von weiblichen Fuhrungskraften aus Banken in 15 Mitgliedsléandern. Diese
Adressen wurden ebenso wie die im Rahmen der Bankenbefragung ange-
schriebenen Personalverantwortlichen in den Banken als Startpunkt fur die
Verteilung der Frageb6gen an die Bankmanagerinnen gewahltlg.

®  Existierende Handbiicher, wie etwa der DUNS Europe, beinhalten nur die Namen der

obersten Topmanager. Da es sich dabei fast ausschlief3lich um Mé&nner handelt, war diese
Quelle fur unsere Zwecke nicht hilfreich. Eine Uberpriifung an Beispielfallen ergab auRer-
dem, dal3 der Erfassungsgrad der grof3iten Banken von Land zu Land sehr stark schwankt
und die Daten haufig so veraltet sind, dal3 Positionsinhaber/innen bereits gewechselt ha-
ben oder verstorben sind. Zur Problematik, die eine geschlechtsspezifische Auswertung
solcher Handbuicher selbst bei nationalen Studien aufwirft, vergleiche Bertin-Mourot (1997).

Die Briefe an die weiblichen Fiihrungskrafte enthielten neben ihrem eigenen zwei zusétz-
liche Fragebdgen mit der Bitte, diese an Kolleginnen in hdéheren Fuhrungspositionen wei-
terzuleiten. Auch die Banken wurden gebeten, neben der Teilnahme an der Bankenbefra-
gung, zusatzlich beigelegte Fragebogen fir Managerinnen an weibliche Flhrungskrafte ih-
res Hauses weiter zu geben. AuBerdem wurden noch Fragebdgen Uber die nationalen
Korrespondentinnen des ,European Women's Management Development Network"”
(EWMD) verteilt.
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Insgesamt haben 158 weibliche FUhrungskrafte an der Befragung teilge-
nommen, was im Verhaltnis zur Gesamtzahl der verteilten Fragebdgen (1.406)
einer Antwortquote von 11% entspricht. Managerinnen, die direkt angeschrie-
ben wurden, wiesen eine etwas hdhere Antwortrate auf (14%). Als mdgliche
Ursachen fir diese recht niedrige Antwortquote sind sowohl der Umfang des
Fragebogens als auch die Tatsache zu berticksichtigen, dal3 es aus Kosten-
grianden nicht mdglich war, das Instrument in alle Landessprachen zu Uberset-
zen. Im Hinblick auf die angestrebte Zielgruppe erwies sich das Schnee-
ballverfahren jedoch als erfolgreich. Durch die Nutzung verschiedener
Verteilwege gelang es, ein breites Spektrum von Frauen in mittleren und
hoéheren FUhrungspositionen zu erreichen: Ein Funftel der Befragten erhielt den
Fragebogen direkt zugesandt, ein weiteres Flnftel von einem/r Kollegen/in,
rund 40% von ihrer Bank und etwas mehr als ein Zehntel Uber andere
Netzwerke.

Die groRe Mehrheit der Befragten in der Managerinnenstichprobe bezeich-
nen ihre Position als dem hoheren (42%) oder mittleren (51%) Management
zugehorig, lediglich 7% ordnen sich dem unteren Management zu. Das Durch-
schnittsalter der Befragten betragt 42 Jahre, wobei etwa die Halfte der Befrag-
ten 45 Jahre und alter ist. Die Managerinnen weisen ein sehr hohes Ausbil-
dungsniveau auf: Rund drei Viertel der Befragten verfiigen Uber einen Hoch-
schulabschluf3. Weiterhin haben sie in der Regel langjahrige berufliche Erfah-
rungen gesammelt; immerhin ein Drittel war bereits im Ausland tatig. Zwei
Drittel der Befragten sind verheiratet und rund die Halfte hat Kinder, wobei die
Familiensituation stark ja nach Herkunftsland variiert.

Das Spektrum der Banken, in denen die Managerinnen tatig sind, ist dem-
jenigen der Bankenstichprobe sehr ahnlich, und erleichtert somit den Vergleich
zwischen den Stichproben: Die Mehrheit der Befragten ist in einem Kreditinsti-
tut mittlerer Grol3e beschéftigt, und zwar Uberwiegend in einer Aktiengesell-
schaft oder Bank im Privatbesitz. Knapp die Halfte der befragten Managerinnen
arbeitet in einer internationalen Universalbank, ein Drittel in einer nationalen
Universalbank und ein Funftel in einer Spezialbank. Allerdings sind in der Ma-
nagerinnenstichprobe Befragte aus angelsachsischen Landern haufiger und
solche aus westeuropaischen Landern seltener vertreten als in der Banken-
stichprobe (fur genauere Angaben siehe Tabellen A1 und A2 im Anhang).

Definition unterschiedlicher Managementebenen

Die methodischen Probleme, welche aus landerspezifischen Unterschieden in
der Definition von verschiedenen Fiuhrungsebenen resultieren, treten auch -
allerdings in geringerer Scharfe - auf, wenn ein spezifischer Wirtschaftszweig
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wie der Bankensektor mit vergleichsweise homogenen Unternehmensstruktu-
ren untersucht wird. Um solche Vergleichbarkeitsprobleme zu minimieren bzw.
zu kontrollieren, wurde in der Befragung der Banken und Bankmanagerinnen
das folgende Vorgehen gewahlt:

Differenzierungen zwischen verschiedenen Managementebenen wurden in
beiden Fragebbdgen mittels standardisierter Kategorien von ,unterem®,
~mittlerem” und ,héherem" Management erhoben.

» Zugleich wurden Personalverantwortliche und Managerinnen jedoch gebe-
ten, zu beschreiben, wie diese Kategorien in ihrer Bank definiert sind, so dal3
die Vergleichbarkeit und VerlaRlichkeit der Kategorien empirisch Uberpruft
werden konnte.

» Statistische Angaben der Banken zum Frauenanteil im hdéheren Manage-
ment wurden detailliert nach einzelnen Gremien und Positionen erfragt, wo-
bei jeweils das nachstliegende Aquivalent fiir verschiedene Lander genannt
wurde.

» Schlielich wurden die Managerinnen gebeten, ihr Aufgaben- und Verant-
wortungsspektrum im Unternehmen anhand mehrerer Indikatoren zu be-
schreiben. Die wichtigsten sind a) die offizielle Bezeichnung der Position in
der Unternehmenshierarchie und des funktionalen Aufgabenbereichs; b) die
Selbsteinschatzung der Zugehorigkeit zum unteren, mittleren bzw. héheren
Management; c) der mit der Position verbundene Grad an Verantwortung fur
Personal, Budget und strategische Entscheidungen.

Die Auswertung ergibt, dal® in der Regel alle strategischen, operationalen und
kontrollierenden Leitungsfunktionen eines Unternehmens zum Management
gerechnet werden. Das héhere Management umfal3t im wesentlichen die Ebe-
nen, welche fur planende und strategische Grundsatzentscheidungen zustandig
sind, d.h. Unternehmensvorstdande sowie Direktor/inn/en von Geschéaftsbe-
reichen, Abteilungen bzw. gréf3eren regionalen Unternehmenseinheiten®. Zum
mittleren Management rechnen die Befragten in den meisten Landern die Lei-
ter/innen von nachgeordneten Abteilungen sowie von Regionalfilialen und
grolRen Zweigstellen, welche die operationale Umsetzung der Unternehmens-
politik Gbernehmen. Zum unteren Management gehéren den Angaben zufolge
Leiter/innen von Arbeitsgruppen und kleinen lokalen Zweigstellen mit Gberwie-
gend kontrollierenden Funktionen®*. Die landerspezifischen Differenzen in der
Definition der Kategorien hielten sich dabei in Grenzen, insgesamt ist aber zu-
mindest fur GroRbritannien und Irland davon auszugehen, dal3 die Befragten
sowohl bei der Abgrenzung der héheren als auch der unteren Fihrungsebene

2 n GroRbritannien und Irland wurden generell ,senior managers”, zu denen auch stellver-

tretenden Direktor/inn/en zahlen, dem héheren Management zugerechnet.

In GroR3britannien, Finnland, den Niederlanden und - teilweise - in Irland und Spanien
wurden auBerdem einfachere Aufsichtsfunktionen dem unteren Management zugerechnet.
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eine weitere Definition zugrunde legen als Befragte aus anderen Landern, und
somit eine insgesamt grof3zigigere Definition von Management verwenden.

Weiterhin zeichnet sich ab, dal3 die offizielle Stellenbezeichnung - zumin-
dest flr Frauen - nur einen begrenzten Aussagewert im Hinblick auf ihre tat-
sachliche Position in der Managementhierarchie hat. So ergibt sich aus der
Managerinnenbefragung zwar ein positiver statistischer Zusammenhang zwi-
schen dem Niveau der offiziellen Stellenbezeichnung einerseits sowie dem
Grad der Verantwortung und der Selbsteinstufung nach Managementebene
andererseits. Gerade in den mittleren und unteren Kategorien ist der
Deckungsgrad zwischen den Variablen aber nicht so hoch wie zu erwarten
ware (siehe Tabelle A3 im Anhang). Dies erklart sich zum einen dadurch, dai
die Definition dieser Kategorien zwischen den Landern starker variiert. Zum an-
deren spielt aber auch eine Rolle, dal3 Frauen haufiger Positionen aul3erhalb
der Hauptlinien der Managementhierarchie einnehmen, die sich nur schwer an-
hand der klassischen Stellenbezeichnungen einordnen lassen (vgl. auch Vinni-
combe und Colwill 1995).

Geographische Analyseebene: Europa und regionale Léandergruppen

Im Mittelpunkt der Auswertungen stehen im folgenden die Gesamtergebnisse
der europaweiten Befragung. Eine differenzierte Auswertung nach 15 Erhe-
bungslandern ist aufgrund zu geringer Fallzahlen methodisch weder mdglich
noch erscheint sie inhaltlich fur die hier behandelte Fragestellung in dieser De-
taillierung sinnvoll. Die Literaturanalyse ergab ja bereits, dafl3 nur ein schwacher
Zusammenhang zwischen der Integration von Frauen ins Erwerbsleben und
ihrem Anteil an den Flhrungskraften in verschiedenen Landern besteht.
Dartber hinaus zeigten sich im Hinblick auf die abgestuften Zugangschancen
von Frauen zu verschiedenen Managementebenen - die eines der zentralen
Themen dieser Studie bilden - grofie Gemeinsamkeiten zwischen den ent-
wickelten Industrielandern.

Einflisse des institutionellen und normativen Kontextes der verschiedenen
Herkunftslander sind der Literaturauswertung zufolge v.a. im Hinblick auf die
Gestaltung des Verhaltnisses von Beruf und Familie sowie die Beziehung zwi-
schen staatlicher und betrieblicher Gleichstellungspolitik zu erwarten. Um die-
sen Variationen - soweit methodisch méglich - Rechnung zu tragen, wird bei
der Darstellung der Ergebnisse zu diesen Themenkomplexen zwischen vier
Landergruppen differenziert, die eine Reihe von Gemeinsamkeiten in den so-
zialstaatlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen fir Gleichstellungspoliti-
ken aufweisen (vgl. Esping-Anderson 1990):
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Skandinavische Léander (Danemark, Finnland und Schweden):

In diesen Landern wird von Seiten des Staates und der Offentlichkeit den
Voraussetzungen flr eine kontinuierliche Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie sowie der Gleichstellung der Geschlechter im Berufsleben groRe Bedeu-
tung beigemessen. Dies hat sich bereits seit den friithen 70er Jahren in einer
umfassenden Gleichstellungsgesetzgebung niedergeschlagen, welche auch
Vorgaben fir die Privatwirtschaft einschlief3t.

Angelsédchsische Lédnder (Grof3britannien und Irland):

Diese Lander folgen zunehmend dem Modell des liberalen Wohlfahrtsstaa-
tes, der die Vereinbarkeit von Beruf und Familie der Regulierung durch den
Markt bzw. der Privatinitiative Uberlafdt. Zugleich besteht aber insbesondere
in GroRRbritannien eine nun mehr als 25-jahrige Tradition im Bereich der
Antidiskriminierungs- und Gleichstellungsgesetzgebung.

Westeuropédische Lénder (Benelux-Staaten, Frankreich, Deutschland
und Osterreich):

Diese Mitgliedsstaaten sind vorwiegend dem konservativen Wohlfahrts-
staatsmodell zuzurechnen, dessen Normen weiterhin von der Zustandigkeit
der Frau fir die Familie ausgehen und eine kontinuierliche Vereinbarkeit von
Beruf und Familie nicht foérdern. Gleichstellungsgesetze sind - soweit existent
- neueren Datums und klammern den Privatsektor haufig aus. Innerhalb der
Gruppe stellen Frankreich und Belgien, deren sozialstaatliche Politik starker
auf die Integration der Frauen ins Erwerbsleben gerichtet ist, Sonderfélle
dar.

Siudeuropédische Léander (Griechenland, Italien, Spanien und Portugal):
In diesen Landern steht zwar auch die klassische Familienrolle der Frau im
Vordergrund sozialstaatlicher Politik, aber seit Mitte der 70er Jahre wurden
zum Teil beachtliche Fortschritte in der Gleichstellungspolitik und -gesetzge-
bung erzielt. Auch ist in diesen Mitgliedsstaaten der starkste Umbruch in den
Erwerbsmustern von Frauen der jingeren Generation festzustellen, der sich
u.a. in einer Verbesserung des Bildungsniveaus und einer verstarkten Karrie-
reorientierung von Frauen ausdrickt.

3.2 Reprasentanz von Frauen auf verschiedenen Fiihrungs-

ebenen

Die Umfrage bei den Banken in Europa zeigt, dal’ in den letzten Jahren eine
moderate Zunahme von Frauen im Management zu verzeichnen war. Im
Zeitraum von 1990 bis 1995 erhohte sich der Frauenanteil in den befragten
Kreditinstituten im unteren Management von 26% auf 29%, im mittleren
Management von 13% auf 18% und im héheren Management von 6% auf 8%.
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In jeder zweiten Bank lag der Managerinnenanteil jedoch in beiden
Vergleichsjahren deutlich unterhalb dieses Durchschnittswertes (siehe Tabelle
3.2.1).

Tabelle 3.2.1: Entwicklung des Anteils von Frauen auf verschiedenen
Managementebenen von europaischen Banken,
1990 und 1995 (in %)”

(Zeilenprozent) Frauen in % der Zahl der
Fuhrungskrafte Banken
1990 1995 1990/95
Héheres Management 59 8,2 (28)
Mittleres Management 13,1 18,2 (30)
Unteres Management 247 27,2 (26)

1) Die Angaben beziehen sich auf Banken, die Daten fur 1990 und 1995 zur Verfligung stellten.

Quelle: Befragung von Banken in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung

Trotz des Anstiegs bestand 1995 weiterhin eine breite Kluft zwischen dem An-
teil der Frauen an der Gesamtbelegschaft und ihrer Prasenz im Management:
Wahrend Frauen knapp die Halfte der Beschaftigten ausmachten, stellten sie
nur ein Sechstel der Fuhrungskrafte in den befragten Instituten. Weiterhin
nimmt der Anteil weiblicher Fihrungskréafte mit steigender Fiihrungsebene kon-
tinuierlich ab.

Dabei weist, wie aus Tabelle 3.2.2 zu ersehen, die Présenz von Frauen auf
den drei Managementebenen ebenso wie der Beschaftigtenanteil starke Varia-
tionen zwischen den verschiedenen Mitgliedslandern auf: Der hdchste Anteil
weiblicher Fuhrungskrafte war mit rund einem Finftel im Jahre 1995 in skandi-
navischen und angelséachsischen Banken zu verzeichnen, wobei diese Institute
mit knapp zwei Dritteln auch den hdchsten Anteil von Frauen unter den Be-
schaftigten aufwiesen®. Westeuropaische Banken lagen bei beiden Indikatoren
im Mittelfeld, wahrend sideuropdaische Kreditinstitute das Schluf3licht bildeten®.
Mit steigendem Managementniveau nimmt aber die Varianz zwischen den

2 Bei der Interpretation der Ergebnisse ist aullerdem die weitergefal3te Managementdefini-

tion in angelsachsischen Landern zu beriicksichtigen.

Tochterfilialen auslandischer Banken wiesen einen vergleichsweise hohen Anteil von
Frauen unter Fihrungskraften und Beschaftigten auf. Um Verzerrungen der landerspezifi-
schen Auswertungen zu vermeiden, wurden sie zu einer gesonderten Kategorie zusam-
mengefalit.
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Landergruppen ab: Wahrend 1995 der Anteil weiblicher Fuhrungskrafte im
unteren Management von 43% in angelsachsischen bis 18% in sudeuropéi-
schen Landern streute, variierte er im hoheren Management lediglich zwischen
14% in skandinavischen und 5% in westeuropaischen Banken. Mit anderen
Worten: Je héher die Fuhrungsposition angesiedelt ist, desto allgemeingultiger
und umfassender der Ausschlufd von Frauen.

Tabelle 3.2.2: Frauenanteil an den Beschéftigten und Fuhrungskraften in Ban-
ken der EU-Mitgliedsstaaten, 1995 (in %)

(Zeilenprozent) Frauen in % der Frauen in % der Fuhrungskrafte
Beschaftigten
Insgesamt Insgesamt Unteres Mittleres Hoheres | Zahl der
Management|Management|Management| Banken

Skandinavische 61,5 22,2 38,1 23,8 14,3 ©)
Banken
lAngelsachsische 65,2 24,4 42,8 16,2 6,8 (13)
Banken
\Westeuropaische 45,6 14,0 22,2 11,1 50 (22)
Banken
Sldeuropaische 28,9 79 17,5 11,3 59 (15)
Banken
[Tochterfilialen 45,4 20,6 14,7 33,7 11,0 (6)
auslandischer
Banken?
Banken insgesamt 46,6 16,1 26,8 16,5 8,4 (63)

1) Die Landerkategorien setzen sich wie folgt zusammen: Finnland, Schweden und Danemark;
GroRbritannien und Irland; Frankreich, Deutschland, Osterreich und die Benelux-Staaten;
Spanien, Portugal, Italien und Griechenland.

2) Es handelt sich hierbei um Tochterfilialen von franzésischen, deutschen, niederlandischen
und belgischen Banken, die ihren Sitz in den européischen Nachbarlandern Luxemburg, Bel-
gien, Portugal und Griechenland haben.

Quelle: Befragung von Banken in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Insbesondere in den Spitzenpositionen der Banken hat sich nur wenig an der
Vorherrschaft der Manner geéndert. Nach wie vor gelingt es nur selten einmal
einer Frau, in die ,heiligen Hallen“ der Vorstande und Aufsichtsrate vorzudrin-
gen. Wie Tabelle 3.2.3 zeigt, stieg der Anteil weiblicher Mitglieder in den Vor-
standen, d.h. dem hdchsten Managementgremium, von 0,9% im Jahr 1990 auf
3,4% im Jahr 1995; gleichzeitig erhdhte sich der Anteil von Direktorinnen von
Geschaftsbereichen, die auf der Ebene direkt unterhalb des Vorstands ange-
siedelt sind, von 1,6% auf 4,9%.
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Tabelle 3.2.3: Anteil von Frauen in Spitzenpositionen von européaischen

Banken, 1990 und 1995 (in %)”

(Zeilenprozent) Frauen in % der Anteil der Banken Zahl der

Fuhrungskréfte ohne weibliche Flh- Banken

rungskrafte in der je-
weiligen Position

1990 1995 1990 1995 1990/95
Aufsichtsrat 50 49 51,5 51,1 (47)
Vorstand 0,9 3,4 91,5 78,7 47)
Direktor/inn/en von Ge- 1,6 4,9 65,8 52,6 (38)
schaftsbereichen bzw.
Hauptabteilungen
Direktor/inn/en von Berei- 10,4 13,5 31,3 25,0 (32)
chen bzw. Abteilungen

1) Die Angaben beziehen sich auf Banken, die Daten fir 1990 und 1995 zur Verfigung stellten. Dop-
pelzéhlungen von Positionen sind nicht auszuschlieRen.

Quelle: Befragung von Banken in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung

In den Aufsichtsraten, dem wichtigsten Kontrollgremium der Aktionére/innen,
war hingegen keine Veranderung zu verzeichnen. Im Jahre 1990 wurden 5,0%
und funf Jahre spater 4,9% der Mandate in Aufsichtsraten der befragten Ban-
ken von Frauen wahrgenommen, wobei es sich vorwiegend um Vertreterinnen
der Beschaftigten oder o6ffentlicher Institutionen handelte. Lediglich 20% der
weiblichen Aufsichtsratsmitglieder wurden von den Aktionar/inn/en bzw.
Eigentiimer/inn/en der Bank nominiert.

Eine detailliertere Analyse der Veranderungen bei den Vorstands- und
Direktionsposten zeigt, daf3 der leichte Anstieg des Frauenanteils vor allem
darauf zurtckzufiihren ist, da? immer mehr Banken zumindest eine Frau in
diesen Fuhrungspositionen vorweisen kénnen. Wahrend 1990 noch 92% der
befragten Banken keine einzige Frau im Vorstand hatten, war dies funf Jahre
spater ,nur noch” bei 79% der Institute der Fall. Der Anteil der Kreditinstitute mit
ausschlie3lich mannlichem Direktorium ging im gleichen Zeitraum von 66% auf
53% zuriick. An der Unternehmensspitze besteht der Vormarsch der Frauen
also bislang in erster Linie in einer Zunahme der ,Ausnahmefrauen®, wahrend
die von der US-amerikanischen Wissenschaftlerin Kanter (1977) fir den Abbau
geschlechtsspezifischer Benachteiligungen als notwendig erachtete ,kritische
Masse" in kaum einer Bank erreicht wird.

Aus dem vermehrten Eintritt von Frauen ins Management folgen also nicht
zwangslaufig verbesserte Moglichkeiten zum Aufstieg von Frauen im Manage-
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ment. Dies wirft die Frage nach den Ursachen und Prozessen auf, die dazu
beitragen, dal3 der Anteil von Frauen mit steigender Fihrungsebene immer ge-
ringer wird. Zu diesem Themenkomplex wurden in der Erhebung sowohl Bank-
managerinnen als auch Banken befragt, um die Stichhaltigkeit einiger der im
zweiten Kapitel vorgestellten Erklarungsansatze zu Uberprifen. Im nachsten
Abschnitt werden zunéchst die berufliche Position und Karrierezugange der
befragten Managerinnen betrachtet, um einen detaillierteren Einblick in die
Situation weiblicher Fuhrungskréafte in europdischen Banken zu erhalten. Im
Anschlul3 daran werden dann die Einschatzungen der Managerinnen sowie der
Personalbeauftragten in den Banken im Hinblick auf die Bedeutung personaler,
struktureller und kultureller Erklarungsfaktoren als Karrierehindernisse fir
Frauen auf den verschiedenen Managementebenen analysiert.

3.3  Berufliche Positionen und Karrierezugdnge von Bankmana-
gerinnen

Neben der quantitativen Reprasentanz von Frauen auf den verschiedenen Fih-
rungsebenen ist von Interesse, wie die Positionen weiblicher Fuhrungskrafte
gualitativ aussehen, wie sie in Spitzenpositionen der Bank gelangt sind und
welche Erfahrungen mit ihrem beruflichen Umfeld sie auf ihrem Karriereweg
gesammelt haben. Dabei kann eine differenzierte Betrachtung nach Alters-
gruppen Auskunft dartiber geben, ob sich fur die jungere Generation weiblicher
Fuhrungskrafte in den Banken bessere Karrierechancen abzeichnen als fir ihre
alteren Kolleginnen24. Der Schwerpunkt des folgenden Abschnittes liegt des-
halb auf der Beschreibung und dem Vergleich von Teilgruppen der Manage-
rinnenstichprobe.

Position in der Unternehmenshierarchie

Die mit der Fuhrungsebene wachsende Unterreprasentanz von Frauen zeigt
sich auch in der Zusammensetzung der Managerinnenstichprobe: Knapp die
Halfte der Befragten rechnen sich dem héheren Management zu und sind somit
recht weit auf der Karriereleiter vorgedrungen. Nur 4,5% der Befragten nehmen
jedoch, wie Tabelle 3.3.1 zeigt, eine Spitzenposition als Prasidentin, Vizeprasi-
dentin oder Vorstandsmitglied ihrer Bank ein; weitere 6,4% sind bis auf die

* Aus den Karrieremustern der befragten Bankmanagerinnen kénnen sich auerdem Hin-

weise auf Bedingungen und Prozesse ergeben, die den beruflichen Aufstieg von Frauen
beférdern bzw. erschweren und zu ihrer Unterreprasentanz im hdéheren Management bei-
tragen. Bei letzterem kann es sich aber nur um - durch andere Forschungsergebnisse ge-
stutzte - Plausibilitdtsiiberlegungen handeln, da im Rahmen dieser Studie keine ver-
gleichbaren Daten fir mannliche Bankmanager erhoben wurden.
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zweite Fuhrungsebene der Direktorin eines Geschéftsbereichs gelangt. Rund
jede sechste Befragte gehdort schlie3lich als Direktorin einer Abteilung oder Ge-
schéaftsregion der dritten Flihrungsebene an. Innerhalb des héheren Manage-
ments ist die Position der Befragten ansonsten sehr haufig als stellvertretende
Direktorin oder Expertin ,in der zweiten Reihe" angesiedelt. Auffallig ist auch
der hohe Anteil von ,sonstigen* Fihrungspositionen, die sich nur schwer in der
traditionellen Managementhierarchie verorten lassen.

Tabelle 3.3.1: Verteilung der Bankmanagerinnen nach Position in der Unter-
nehmenshierarchie und Alter (in %)

(Spaltenprozent) Insgesamt [Bis zu 44 | 45 Jahre
Jahren | und alter
Prasidentin, Vizeprasidentin, Mitglied des Vorstandes 4,5 3,4 6,2
Direktorin eines Geschéftsbereichs 6,4 9,0 3,1
Direktorin einer Abteilung bzw. Region 13,5 12,4 15,4
Stellvertretende Direktorin einer Abteilung bzw. Region 21,2 21,3 21,5
Leiterin einer Zweigstelle bzw. Arbeitsgruppe 29,5 29,2 29,2
Sonstige Managementpositionen (Expertinnen, Task 25,0 24,7 24,6
Force, etc.)
Insgesamt 100 100 100
Zahl der Befragten (N) (154) (89) (65)

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Bei einer kontinuierlichen Verteilung der Aufstiegschancen tber das Berufsle-
ben hinweg ware zu erwarten, dald weibliche Fuhrungskrafte mit steigendem
Alter auch in starkerem Mal3e in hoheren Managementpositionen vertreten
sind. Dies ist aber Uberraschenderweise nicht der Fall. Zwischen den beiden in
Tabelle 3.3.1 ausgewiesenen Altersgruppen bestehen keine wesentlichen Un-
terschiede hinsichtlich der Position in der Unternehmenshierarchie; lediglich auf
der ersten und zweiten Fuhrungsebene zeigen sich geringfiigige Differenzen,
die aber aufgrund der geringen Fallzahlen nicht signifikant sind. Der Aufstieg in
die hochste Managementebene kann somit durchaus bereits im ,mittleren” Alter
erreicht werden.

Fur dieses Ergebnis lassen sich zwei mogliche Erklarungen heranziehen:
Zum einen konnen Frauen der jungeren Generation aufgrund besserer Ausbil-
dungsvoraussetzungen und hoherer Toleranz gegenuber weiblichen Fih-
rungskraften bestimmte Managementpositionen friher erreicht haben als
Frauen der alteren Generation. Zum anderen kdnnen Frauen der alteren Gene-
ration aber auch nach Erreichen ihrer derzeitigen Position an Karrierehinder-
nisse gestolRen sein, die einen weiteren Aufstieg ins Topmanagement verhin-
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dert haben. Die Existenz eines solchen glass ceilings wird zumindest fur die
altere FUhrungskraftegeneration durch weitere Ergebnisse der Befragung un-
termauert, auf die noch zuriickzukommen sein wird.

Funktionale Aufgabenbereiche im Management

Neben der ungleichen Verteilung von Frauen und Mannern innerhalb der Un-
ternehmenshierarchie (vertikale Segregation) ist, wie die Literaturtibersicht er-
gab, haufig auch eine Konzentration auf unterschiedliche Managementfunktio-
nen (horizontale Segregation) zu beobachten. Die Konzentration von Frauen
auf bestimmte ,Nischen“ kann zu ihrer Unterreprasentanz auf héheren Mana-
gementebenen beitragen, wenn es sich dabei um Funktionen handelt, die we-
nig Sichtbarkeit, EinfluR und Macht sowie Aufstiegsmaoglichkeiten innerhalb der
Organisation bieten. Dabei ist es von nachgeordneter Bedeutung, ob die hori-
zontale Segregation auf Vorlieben weiblicher Fuhrungskrafte oder ge-
schlechtsspezifische Selektionsprozesse der Unternehmen zurickzufiihren ist.
Entscheidend sind die mit der Managementpositionen verbundenen Entwick-
lungs- und Entfaltungsmadglichkeiten in der Organisation.

In den Banken gelten im allgemeinen Positionen im Linienmanagement,
d.h. in der Leitung wichtiger Geschaftssparten bzw. groRer Geschéaftsregionen,
als einfluBreiche und aussichtsreiche Aufstiegspositionen. Dabei hat das Fir-
menkunden- und Investmentgeschaft in vielen Landern einen héheren Status
als das Privatkundengeschaft. Im Zuge aktueller Reorganisationsprozesse
haben aber auch einige marktnahe Managementfunktionen in den zentralen
Staben, wie etwa Controlling und Risikomanagement, an Bedeutung fur die
Steuerung des Unternehmens gewonnen und dadurch auch eine Aufwertung
ihres Status erfahren. Ebenfalls zentral angesiedelte, aber marktferne und
.bankunspezifische* Managementaufgaben, wie die Fuhrung der Bereiche
Personal, Public Relations und Verwaltung, sind hingegen weniger aussichts-
reich fir den Zugang zu Positionen im Spitzenmanagement.

Zum Zeitpunkt der Erhebung waren 60% der befragten Managerinnen in
zentralen Stabsfunktionen und lediglich 40% im Linienmanagement ihrer Bank
tatig. Dabei konzentrierten sich die jungeren Fuhrungskréafte noch mehr auf
zentrale Fachressorts als ihre alteren Kolleginnen. Viele der Managerinnen in
den zentralen Stabsabteilungen waren mit spezialisierten und eher marktfernen
Managementfunktionen betraut. Allein ein Drittel der befragten Managerinnen
nahm, wie aus Tabelle 3.3.2 hervorgeht, Fihrungspositionen in den Bereichen
Personal-, Verwaltungs- und Offentlichkeitsarbeit ein. Immerhin waren aber
auch 16% der Befragten in Staben tatig, die sich mit ,banknahen“ Bereichen
wie Rechtsfragen, Controlling, Risikomanagement und Strategie befassen.
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Hingegen war nur ein kleiner Teil der befragten Fihrungskrafte mit sonstigen
Stabsaufgaben, wie etwa der Leitung von Marketing und Vertrieb sowie Ser-
vicediensten betraut. Im Linienmanagement konzentrierten sich die weiblichen
Fuhrungskrafte vor allem auf Managementpositionen im Privatkundengeschaft
und, in geringerem MalRe, im Investmentbanking, wahrend sie nur selten Lei-
tungsaufgaben im Unternehmenskundengeschaft wahrnahmen®.

Tabelle 3.3.2: Verteilung der Bankmanagerinnen nach funktionalen Manage-
mentbereichen und Alter (in %)

(Spaltenprozent) Insgesamt |Bis zu 44 | 45 Jahre
Jahren [ und alter
Stabsfunktionen, darunter: 59,2 62,9 52,4
Personal, Verwaltungs- und Offentlichkeitsarbeit 32,2 29,6 36,5
Rechtsfragen, Controlling, Risikomanagement, Strategie 19,7 24,1 11,1
Sonstige Stabsfunktionen 7,2 9,2 4,8
Linienfunktionen, darunter: 40,8 36,8 47,6
Privatkundengeschéaft, Zweigstellenmanagement 21,7 20,7 23,8
Unternehmenskunden, Investment- u. Internat. Bankge- 19,1 16,1 23,8
schaft
Insgesamt 100 100 100
Zahl der Befragten (N) (150) (87) (63)

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung

Umfang und Art der Managementverantwortung

Bislang wurde die Position der Managerinnen in den Banken anhand der for-
malen Stellen- und Aufgabenbeschreibung charakterisiert. Diese ist jedoch
haufig recht grob und ungenau. Angaben Uber Umfang und Art der Manage-
mentverantwortung kénnen zu einer Prazisierung beitragen. Zugleich ermdgli-
chen sie einen Einblick in die Entwicklungsméglichkeiten, welche die derzeitige
Position den Stelleninhaber/inne/n im Hinblick auf ihre Fihrungskompetenzen
bietet.

*  Diese Ergebnisse werden gestiitzt durch andere Untersuchungen im Bankensektor, die

ebenfalls zeigen, daf3 weibliche Fuhrungskréafte in Banken - soweit Uberhaupt - eher Lei-
tungsaufgaben im Privatkundengeschaft wahrnehmen, wéhrend sie im Management des
Unternehmenskundengeschéftes und Investmentbankings kaum vertreten sind (Bird 1990;
Acker 1994; Tienari 1996).
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Tabelle .3.3.3: Fihrungsverantwortung und Représentationsaufgaben der
Bankmanagerinnen nach Managementebene (in %)

Unteres/ Hoheres
Insgesamt Mittleres Management
Management

Anteil von Managerinnen mit:

Personalverantwortung insgesamt 91,0 91,1 90,0
hoher Personalverantwortung 53,8 47,8 62,1
Budgetverantwortung insgesamt 64,7 53,3 80,3
hoher Budgetverantwortung 26,6 21,7 33,3
strategischer Verantwortung insgesamt 58,7 52,2 67,7
hoher strategischer Verantwortung 17,1 12,0 24,2
Anteil von Managerinnen mit:

Reprasentationsaufgaben in Aufsichts- und 21,5 14,1 31,8
Beiraten von Unternehmen

Branchen- und sonstigen Verbanden 38,0 32,6 45,5
Gremien insgesamt 49,4 42,4 59,1
Zahl der Befragten (N) (158) (92) (66)

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Wie aus Tabelle 3.3.3 hervorgeht, tragen fast alle befragten Frauen (91%) Per-
sonalverantwortung; etwas mehr als die Halfte stuft diese auf einer dreistufigen
Skala als ,hoch* ein. Der Anteil von Managerinnen mit Budgetverantwortung
liegt mit 65% niedriger, und 27% bezeichnen diese als hoch. 59% der Befrag-
ten tragen Verantwortung fur strategische Entscheidungen, der Anteil von
Frauen mit hoher Verantwortung liegt in diesem Bereich bei 17%%°. Der Grad
der Verantwortlichkeit nimmt in allen drei Dimensionen mit dem Management-
niveau zu. Im héheren Management bezeichnet jede dritte Frau ihre Budget-
verantwortung und jede vierte Frau ihre strategische Verantwortung als hoch;
knapp zwei Drittel stufen ihre Personalverantwortung entsprechend ein. Wah-
rend die Mehrzahl der Befragten also in ihrer derzeitigen Position ihre Kompe-
tenzen im Umgang mit und der Fuhrung von Mitarbeiter/inne/n unter Beweis
stellen kann, wird die Fahigkeit zu Budgetfihrung und strategischen
Entscheidungen selbst in héheren Managementpositionen nur von einer
Minderheit der Frauen in vollem Umfang abgefragt27.

% Eine Differenzierung nach Aufgabenbereichen ergab, abgesehen von der im Privatkun-

dengeschéft deutlich geringeren Verantwortung fiir strategische Entscheidungen, keine
signifikanten Unterschiede.

Da keine vergleichbaren Angaben fiir mannliche Manager vorliegen, bleibt offen, ob hierin
Unterschiede im tatsachlich ausgelbten bzw. subjektiv wahrgenommenen Verantwor-
tungsbereich von weiblichen und mannlichen Fiihrungskraften zum Ausdruck kommen.

27
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Mit aufsteigender beruflicher Position wird den weiblichen Fuhrungskraften
auch haufiger die Aufgabe Ubertragen, die Interessen der Bank in den Gremien
anderen Institutionen, wie etwa in den Aufsichts- bzw. Beirdaten von Unterneh-
men oder in Arbeitgeber-, Branchen- und sonstigen Interessenverbénden zu
vertreten. So haben 60% der Frauen im hoheren Management mindestens ein
solches Mandat inne, wahrend dies bei nur 42% der Frauen im unteren und
mittleren Management der Fall ist. Zumindest in héheren Flhrungspositionen
ist also die Mehrheit der Managerinnen mit Vertreter/inne/n anderer Wirt-
schaftsorganisationen vernetzt.

Die Ergebnisse zeigen weiterhin, dall Managementpositionen mit formal
gleichen Bezeichnungen in der Praxis ein ganz unterschiedliches Spektrum von
Fuhrungsverantwortung und Reprasentationsaufgaben umfassen. In der Regel
tragen Managerinnen in der Altersgruppe ab 45 Jahren bei gleicher Manage-
mentposition mehr Fuhrungsverantwortung und sind haufiger mit der Repra-
sentation der Bank in Gremien anderer Institutionen betraut als ihre jungeren
Kolleginnen. Wie aus Tabelle 3.3.4 hervorgeht, gilt dies inshesondere fur Ma-
nagerinnen auf der zweiten und dritten Fuhrungsebene direkt unterhalb der
Unternehmensleitung. Ein hohes Mal3 an Verantwortung fur Personal wird hier
von 83%, fur Budget von 75% und flr strategische Entscheidungen von 25%
der alteren Fiuhrungskréafte getragen. Dies ist bei nur 68%, 42% bzw. 11% der
jungeren Managerinnen auf diesen Fiuhrungsebenen der Fall. Auch der Anteil
von Managerinnen, denen von Seiten der Bank Reprasentationsaufgaben in
anderen Institutionen anvertraut wurden, steigt unter diesen Fuhrungskraften
deutlich mit dem Alter an. Managerinnen der Altersgruppe ab 45 Jahren Uber-
nehmen solche Aufgaben mit 83% mehr als doppelt so haufig wie ihre jingeren
Kolleginnen (37%). Damit fallt die altersgruppenspezifische Differenz hinsicht-
lich der Fuhrungsverantwortung und Reprasentationspflichten unter den be-
fragten FUhrungskraften auf den Managementebenen direkt unterhalb der
Unternehmensleitung wesentlich starker aus als unter den Befragten ins-
gesamt.
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Tabelle 3.3.4: Fuhrungsverantwortung und Repréasentationsaufgaben der
Bankmanagerinnen auf ausgewahlten Fihrungsebenen nach
Alter (in %)

Insgesamt Bis zu 44 45 Jahre und

Jahren alter
Zweite und dritte Flihrungsebene 2
Anteil von Managerinnen mit
hoher Personalverantwortung 74,2 68,4 83,3
hoher Budgetverantwortung 54,8 421 75,0
hoher strategischer Verantwortung 16,1 10,5 25,0
Repréasentationsaufgaben in
Aufsichts- und Beirdten anderer Unternehmen 32,3 21,1 50,0
Branchen- und sonstige Verbande 41,9 31,6 58,3
Gremien insgesamt 54,8 36,8 83,3
Zahl der Befragten (N) (31) (19) (12)
Befragte insgesamt
Anteil von Managerinnen mit
hoher Personalverantwortung 53,8 51,7 58,2
hoher Budgetverantwortung 26,6 23,6 31,3
hoher strategischer Verantwortung 17,1 14,6 19,4
Reprasentationsaufgaben in
Aufsichts- und Beiraten anderer Unternehmen 21,2 15,7 28,4
Branchen- und sonstige Verbande 38,5 28,1 52,2
Gremien insgesamt 49,4 36,0 67,2
Zahl der Befragten (N) (156) (89) (67)

1) Umfal3t Direktorinnen eines Geschéftsbereiches sowie einer Abteilung bzw. Region.
Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung

Zwar kénnen, wie die Ergebnisse zeigen, Frauen bereits im mittleren Alter eine
Position auf diesen Fihrungsebenen erreichen. In der Regel ist dann aber rela-
tiv wenig Verantwortung mit dieser Position verbunden. Weitere Karriereschritte
erfolgen - wie die Resultate fir die altere Managerinnengeneration nahelegen -
in erster Linie durch einen graduellen Zuwachs von Entscheidungs- und
EinfluBmdglichkeiten im Rahmen der einmal erreichten Flihrungsposition, aber
nur selten durch den Wechsel in eine der Toppositionen an der Spitze des
Unternehmens. Hier wird wiederum der unsichtbare glass ceiling spurbar, der
die Aufstiegsmoglichkeiten von weiblichen Fuhrungskraften ins Spitzen-
management erschwert.

Ausbildungsabschliisse und Karrierezugénge

Anhand der Ausbildungsabschiisse und bisherigen Berufsverlaufe der Mana-
gerinnen kann nachvollzogen werden, auf welchem Wege sie ihre derzeitige
Position erreicht haben. Dabei ist von besonderem Interesse, inwieweit weibli-
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chen Fuhrungskréaften je nach Bildungsabschlu3 unterschiedliche Karrierewege
in Banken offen stehen. Die Berufsverlaufe geben auRerdem Auskunft dartber,
ob weibliche Managerinnen - wie in Banken zumindest fir méannliche Fih-
rungskrafte haufig noch tiblich® - ihre derzeitige Position Uber einen hausinter-
nen Aufstieg oder Uber alternative Karrierezugange erreicht haben.

Tabelle 3.3.5: Ausbildungsabschliusse der Bankmanagerinnen nach Alter (in %)

(Spaltenprozent) Insgesamt | Bis zu 44 45 Jahre und
Jahren mehr
Hochster beruflicher Bildungsabschluf3 2
Beruflicher Ausbildungsabschluf? 23,7 15,7 35,4
Hochschulabschluf3 76,3 84,3 64,6
darunter: zusétzlich Berufsausbildung 19,2 21,3 15,4
Insgesamt 100 100 100
Zahl der Befragten (N) (154) (89) (65)

1) Befragte mit beruflichem Ausbildungsabschlufd haben ausschlie3lich einen solchen erwor-

ben; unter den Befragten mit Hochschulabschluf? sind auch Managerinnen vertreten, die zu-
vor bereits eine berufliche Ausbildung absolviert hatten.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung

Drei Viertel der befragten Bankmanagerinnen haben, wie aus Tabelle 3.3.5
hervorgeht, ein Hochschulstudium abgeschlossen. Dabei hat jede flinfte Mana-
gerin zusatzlich eine Berufsausbildung absolviert oder ein allgemein aner-
kanntes Bankdiplom erworben. Lediglich 24% der Befragten verfligen aus-
schlie3lich Uber eine berufspraktische Ausbildung bzw. ein Bankdiplong. Be-
fragte im Alter bis zu 44 Jahren haben haufiger als ihre alteren Kolleginnen ein
Hochschulstudium absolviert. Neben dem verbesserten Bildungsniveau der
jungeren Frauengeneration kommen hier auch verénderte Rekrutierungsprak-
tiken der Banken zum Ausdruck. Mit 65% weisen aber auch die Managerinnen

28

29

Zur Bedeutung interner Arbeitsmarkte, aber auch landerspezifischer Variationen in der
Rekrutierungspolitik von Banken siehe Rubery (1994) und Quack u.a. (1995). Auf Anzei-
chen fur eine graduelle Erosion der internen Arbeitsmérkte und Verdnderungen in der Ein-
stellungspraxis weisen Halford u.a. (1997) und McDowell (1997) hin.

Eine Ausbildung im dualen System, wie sie in Deutschland blich ist, stellt in anderen eu-
ropaischen Landern eher die Ausnahme dar. Eine bankinterne Ausbildung ist jedoch in den
meisten européischen Landern durchaus tblich. Diese wird in der Regel durch den Erwerb
allgemein anerkannter Bankdiplome erganzt, die durch Kurse und Prifungen an externen
(in der Regel von Banken bzw. Bankverbanden getragenen) Bildungseinrichtungen
erworben werden kénnen (EBT 1994). Aufgrund der unterschiedlichen Ausbildungssy-
steme variiert zudem der Anteil von Bankfiihrungskraften mit universitaren Bildungsab-
schliissen von Land zu Land. Die folgende Darstellung kann deshalb nur einen sehr gene-
ralisierenden Uberblick tiber die Situation in europaischen Banken geben.
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in der Altersgruppe ab 45 Jahren einen fur ihre Generation sehr hohen Akade-
mikerinnenanteil auf.

Tabelle 3.3.6: Bisherige Berufsverlaufe der Bankmanagerinnen nach héchstem
AusbildungsabschluR® (in %)

(Spaltenprozent) Insgesamt | Beruflicher Hochschul-

Ausbildungs- abschluf
abschluf

Befragte insgesamt

Interner Aufstieg in der jetzigen Bank 22,4 43,2 13,6

Zuvor in anderem Unternehmen tatig 77,6 56,8 86,4

Insgesamt 100 100 100

Zahl der Befragten (N) (154) (37) (117)

Befragte, die zuvor in anderem Unternehmen

tatig waren

Zuvor in anderer Bank beschaftigt” 38,7 47,6 36,7

Zuvor auRerhalb des Bankensektors beschaftigt” 61,3 52,4 63,3

Insgesamt 100 100 100

Zahl der Befragten (N) (119) (22) (98)

1) Befragte mit beruflichem Ausbildungsabschlufd haben ausschlief3lich einen solchen erwor-
ben; unter den Befragten mit Hochschulabschluf? sind auch Managerinnen vertreten, die zu-
vor bereits eine berufliche Ausbildung absolviert hatten.

2) Umfal3t auch Befragte, die zuvor im Bankensektor oder in anderen Wirtschaftszweigen
berufliche Erfahrung gesammelt haben.

3) Befragte, die zuvor nur au3erhalb des Bankensektors tatig waren.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Die bisherigen Berufsverlaufe der befragten Bankmanagerinnen weichen deut-
lich vom brancheniblichen internen Aufstiegsmodell ab. Nur rund ein Funftel
der Befragten hat ihre Position durch einen internen Aufstieg beim derzeitigen
Arbeitgeber erreicht. Hingegen waren 78% der Managerinnen zuvor in anderen
Banken oder in Unternehmen und Verwaltungen anderer Wirtschaftszweige ta-
tig. Auffallig hoch ist dabei der Anteil weiblicher Fuhrungskrafte, die zuvor be-
rufliche Erfahrung aul3erhalb des Bankensektors gesammelt haben. Der Be-
rufsverlauf steht in engem Zusammenhang mit dem Ausbildungsabschlul? der
weiblichen Fuhrungskréafte: Wahrend sich bei Befragten mit beruflichem Aus-
bildungsabschluf® immerhin in 43% der Falle eine interne Bankkarriere direkt an
die Ausbildung anschlof3, war dies bei nur 14% der Befragten mit Hochschul-
abschlul3 der Fall. Die Uberwiegende Mehrheit der Hochschulabsolventinnen
trat also nicht unmittelbar nach der Ausbildung in die Bank ein, sondern hat zu-
nachst in anderen Unternehmen gearbeitet. Hochschulabsolventinnen waren
dabei mehrheitlich auf3erhalb des Bankensektors, weibliche Fiihrungskrafte mit
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berufspraktischer Ausbildung hingegen etwas haufiger in einer anderen Bank
beschaftigt.

Tabelle 3.3.7: Verteilung der Bankmanagerinnen nach funktionalen Manage-
mentbereichen, héchstem AusbildungsabscthBl) und Alter”)

(in %)
(Spaltenprozent) Insgesamt | Beruflicher HochschulabschluR
Ausbildungs-
abschluR
Insgesamt Bis zu 44 45 Jahre und

Jahren alter
Stabsfunktionen, darunter: 59,2 41,7 64,0 67,1 56,4
Personal, Verwaltungs- und 32,2 27,8 33,3 30,1 41,0
Offentlichkeitsarbeit
Rechtsfragen, Controlling, 19,7 8,3 23,7 27,4 12,8
Risikomanagement, Strategie
Sonstige Stabsfunktionen 7,2 5,6 7,0 9,6 2,6
Linienfunktionen, darunter: 40,8 58,3 36,0 32,9 43,6
Privatkundengeschéft, 21,7 41,7 15,8 16,4 15,4
Zweigstellenmanagement
Unternehmenskunden, In- 19,1 16,7 20,2 16,4 28,2
lvestment- u. Internat. Bank-
geschaft
Insgesamt 100 100 100 100 100
Zahl der Befragten (N) (148) (36) (112) (73) (39)

1) Befragte mit beruflichem Ausbildungsabschlul3 haben ausschlie3lich einen solchen erwor-
ben; unter den Befragten mit Universitatsabschluf? sind auch Managerinnen vertreten, die
zuvor bereits eine berufliche Ausbildung absolviert hatten.

2) Vergleiche auch Tabelle 3.3.2 fiir eine Gesamtdarstellung unabhéngig vom Ausbildungs-
abschluf3.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Insgesamt stellen Managerinnen mit Hochschulabschlul3 und Berufserfahrung
aulRerhalb der Bank mit 64% die grof3te Gruppe in der Stichprobe dar (ohne
Tabelle). Eine vergleichsweise kleiner Anteil von 12% der Befragten ist gleich
im Anschluld an das Hochschulstudium als Trainee in die jetzige Bank einge-
treten. 14% der Managerinnen haben im Anschlufd an eine Berufsausbildung
zunachst in einem anderen Wirtschaftsbereich gearbeitet, bevor sie eine Be-
schéftigung in der Bank aufnahmen. Schlief3lich ist nur eine Minderheit von
10% der Befragten dem ,klassischen“ Modell der berufsbezogenen Ausbildung
mit anschlieRendem internen Bankaufstieg gefolgt.
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Inwieweit wirken sich die Ausbildungswege und beruflichen Vorerfahrungen

auf den weiteren Karriereweg der Managerinnen nach Eintritt in die Bank aus?
Wie die Ergebnisse der Befragung zeigen, werden sowohl der funktionale
Aufgabenbereich als auch die Position der Managerinnen in der Unter-
nehmenshierarchie von diesen Voraussetzungen beeinfluf3t:

funktionale Aufgabenbereiche im Management. Wahrend immerhin 58% der
Befragten mit beruflicher Ausbildung im Linienmanagement tatig sind, gilt
dies fur nur 36% der Hochschulabsolventinnen. Letztere - und zwar insbe-
sondere die jungeren unter ihnen - konzentrieren sich hingegen starker auf
Managementaufgaben in den zentralen Stabsfunktionen (siehe Tabelle
3.3.7)30. Das Alter der Hochschulabsolventinnen beeinflut aul3erdem, fir
welche Teilgebiete sie innerhalb des Stabs- und Linienmanagements zu-
standig sind®*. Und zwar zeichnet sich unter den jungeren Hochschulabsol-
ventinnen eine leichte Diversifizierung der Aufgabenbereiche in den zentra-
len Fachressorts ab: Sie sind seltener in den klassischen ,Frauen-Ressorts*
Personal, Verwaltung und Offentlichkeitsarbeit (30%) und haufiger in den
Bereichen Recht, Controlling, Risikomanagement und Strategie (27%) ange-
siedelt als ihre alteren Kolleginnen mit gleichem Bildungsabschlu3 (41% re-
spektive 13%). Hingegen hat sich der Anteil von Hochschulabsolventinnen,
die FUhrungsaufgaben im mannerdominierten Unternehmens- und Invest-
mentbanking wahrnehmen, von der alteren (28%) hin zur jingeren Alters-
gruppe verringert (16%). Da ein Wechsel aus den Staben in das Linienma-
nagement in Banken eher ungewdhnlich ist, ist von der steigenden Zahl jun-
ger Akademikerinnen in den Stabsabteilungen keine Ausweitung der Pra-
senz weiblicher Fuhrungskréafte in diesen klassischen Mannerdomanen zu
erwarten. Allerdings kénnten sich fur die jingeren Hochschulabsolventinnen
in ,banknahen“ Stabsbereichen tendenziell bessere Aufstiegschancen ins
héhere Management ergeben, als sie ihren im Durchschnitt alteren
Kolleginnen in den Ressorts Personal, Verwaltung und Offentlichkeitsarbeit
in der Vergangenheit offen standen®.

Position in der Unternehmenshierarchie: Der Anteil von Akademikerinnen
steigt - unabhéngig vom Alter - mit der Fihrungsebene an, und betragt im
hoéheren Management 85%, verglichen mit 72% im mittleren und unteren
Management. Zugleich erhdht sich auch der Anteil von Managerinnen, die
vor dem Eintritt in die Bank berufliche Erfahrung in anderen Banken bzw.
Wirtschaftszweigen gesammelt haben, von 72% im unteren und mittleren auf

30

31

32

Die Berufsverlaufe vor Eintritt in die Bank haben hingegen keinen - zuséatzlich zum Aus-
bildungsabschlufd wirksamen - Effekt auf die Aufgabenbereiche der Managerinnen.

Bei Fuhrungskraften mit beruflichem Ausbildungsabschlul3 zeigt sich kein Unterschied
hinsichtlich des Alters, wobei allerdings die geringe Fallzahl zu beriicksichtigen ist.

Eine Tendenz zur Verringerung der horizontalen Segregation unter jingeren - zumeist
kinderlosen - Fuhrungskréaften fanden auch Halford u.a. (1997) in der Fallstudie einer briti-
schen Bank.
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85% im hoheren Management (siehe Tabelle 3.3.8). Dies legt nahe, dal
Frauen mit Hochschulabschlu3 in den Banken bessere Aufstiegschancen
offen stehen als Frauen mit berufspraktischer Ausbildung - ein Phanomen,
das auch in Bankfallstudien von Tienari (1996) und Halford u.a. (1997) fest-
gestellt wurde. Zugleich gelingt Frauen mit bankexterner Berufserfahrung
offenbar eher der Zugang zu héheren Fuhrungspositionen als ihren weibli-
chen Kolleginnen mit ausschlief3lich bankinterner Berufskarriere®,

Tabelle 3.3.8: Ausbildungsabschlisse und bisheriger Berufsverlauf weiblicher
Bankmanagerinnen nach Managementebene (in %)

(Spaltenprozent) Insgesamt Unteres/ Hoheres
mittleres Management

Management

Hoéchster beruflicher Ausbildungs-

abschlui :

Beruflicher AusbildungsabschluR 23,7 28,6 16,9

Hochschulabschluf 76,3 71,4 83,1

darunter: zusétzlich Berufsausbildung 19,2 15,4 24,6

Insgesamt 100 100 100

Bisheriger Berufsverlauf:

Interner Aufstieg in der jetzigen Bank 22,4 27,8 15,2

Zuvor in anderem Unternehmen tatig 77,6 72,2 84,8

Insgesamt 100 100 100

Anzahl der Befragten (158) (92) (66)

1) Befragte mit beruflichem Ausbildungsabschlufd haben ausschlief3lich einen solchen erwor-
ben; unter den Befragten mit Hochschulabschluf? sind auch Managerinnen vertreten, die zu-
vor bereits eine berufliche Ausbildung absolviert hatten.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

¥ Wiederum lassen die Ergebnisse keine unmittelbaren Schlu3folgerungen im Vergleich zu

mannlichen Fihrungskraften zu. Bertin-Mourot (1997) stellte allerdings in einer Fallstudie in
einer franzésischen Gro3bank, die ihre Flhrungskrafte Uberwiegend intern rekrutierte, fest,
daf die wenigen im Topmanagement vertretenen Frauen ihre derzeitige Position haufiger
im Anschluf® an eine Beschaftigung beim Staat oder einem anderen Unternehmen erreicht
haben als ihre mannlichen Kollegen. Dies gilt wiederum vor allem fir jingere Frauen mit
Hochschulabschluf3. Es bleibt zu untersuchen, ob es sich dabei um einen Einzelfall oder
ein - zumindest flr Frankreich - verallgemeinerbares Phanomen handelt.
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Familiensituation und Karrierestrategien

Im Hinblick auf die Familiensituation der befragten Managerinnen bestehen -
wie erwartet - deutliche Unterschiede zwischen den Landergruppen (siehe Ta-
belle 3.3.9). Weibliche Fuhrungskrafte in skandinavischen und stdeuropéi-
schen Landern scheinen Karriere und Familie besser vereinbaren zu kdnnen.
So sind in skandinavischen Banken 91% der Managerinnen verheiratet und
86% von ihnen haben Kinder; in sideuropéischen Kreditinstituten betragen die
entsprechenden Anteile 75% und 80%. Karriere und Familie zu verbinden,
scheint hingegen fur weibliche Fuhrungskréafte in angelséachsischen und west-
europaischen Banken schwieriger zu sein. Lediglich 64% der befragten weibli-
chen Fuhrungskrafte in angelsachsischen Banken sind verheiratet und nur 36%
von ihnen haben Kinder; in westeuropéaischen Banken sind zwar auch 78% der
Managerinnen verheiratet, aber nur 43% der Befragten haben Kinder. Ein be-
sonders krasses Beispiel bietet Deutschland, denn hier sind mehr als die Halfte
der Befragten alleinstehend, geschieden oder verwitwet und nur 8% der Be-
fragten haben Kinder. Diese landergruppenspezifischen Varianzen bestehen
unabhéngig vom Alter der Managerinnen, wie der Vergleich der beiden Alters-
gruppen in Tabelle 3.3.9 zeigt.

Hinsichtlich der beruflichen Position und Karriereentwicklung der befragten
Managerinnen zeigen sich kaum signifikante Unterschiede zwischen Frauen mit
und ohne Kindern. Beide Gruppen nehmen - unabhangig vom Alter - &hnliche
Positionen in der Unternehmenshierarchie ein. Lediglich die funktionalen Ma-
nagementbereiche unterscheiden sich: Kinderlose Managerinnen sind - wie-
derum unabhangig vom Alter - haufiger im Linienmanagement tatig, und dort in
mannerdominierten Bereichen wie dem Unternehmenskundengeschaft und In-
vestmentbanking, als Managerinnen mit Kindern. Diese Geschaftsbereiche sind
besonders stark von Verhaltens- und Leistungserwartungen gepragt, die an der
mannlichen Normalbiographie ausgerichtet sind und die Vereinbarkeit von
Familie und Karriere fur Frauen offenbar starker als in anderen Teilbereichen
der Banken erschweren (vgl. auch Crompton 1995). Insgesamt konnten jedoch
keine Anzeichen fir eine zunehmende Differenzierung der Karrierechancen
zwischen Frauen mit und ohne Kinder festgestellt werden, wie sie vereinzelt in
ander§4n Untersuchungen beschrieben wird (vgl. zum Beispiel Halford u.a.
1997)™".

*  Die groRen Differenzen in den von den Managerinnen gelebten und in ihrer Gesellschaft

normativ verankerten Familienmodellen legen nahe, daf} die Erforschung der Zusammen-
hange von Familiensituation und Karrierechancen weiblicher Fuhrungskrafte einer diffe-
renzierteren, qualitativen Analyse im Landervergleich bedarf als sie in dieser Studie gelei-
stet werden kann.
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Insgesamt ist bei weiblichen Fuhrungskréfte im mittleren und héheren Ma-
nagement davon auszugehen, dal3 sie - soweit sie sich fur Kinder entschieden
haben - auch Losungsmaoglichkeiten gefunden haben, um ihr Familienleben mit
einer Fuhrungskarriere vereinbaren zu kénnen. Diese Lésungen umfassen, wie
die Angaben der befragten Fuhrungskrafte zeigen, ein weites Spektrum. Fast
die Halfte der Managerinnen greift auf den Einsatz bezahlter Haushaltshilfen
und Kinderbetreuungsangebote zurtick; rund ein Drittel der Befragten hebt die
Notwendigkeit hervor, Hausarbeit und Kinderbetreuung zu gleichen Anteilen
zwischen den Partnern zu teilen; weiterhin kdnnen 14% der Managerinnen auf
die Unterstitzung durch Grof3eltern oder andere Familienangehérige bauen.

Tabelle 3.3.9: Familiensituation der Bankmanagerinnen in Abhéngigkeit vom
Herkunftsland (in %)

(Zeilenprozent) Familienstand Kinder im Haushalt
Weibliche |Sitzland der Bank Verheiratet/ |Alleinstehend/[Ohne Kind [Mit Kind/ern  [Durchschnitts- [Zahl der
Fuhrungs- zusammen |geschieden/ alter Befragten
krafte lebend verwitwet
unter 44 Skandinavische 100,0 0,0 12,5 87,5 38,1 (8)
Jahren Lander”
Angelséchsische 71,9 28,1 56,3 43,7 36,6 (32)
Lander
Westeuropaische 84,4 15,6 64,5 35,5 37,5 (31)
Lander
Sudeuropaische 82,4 17,6 23,5 76,5 36,7 @a7)
Lander
Insgesamt 81,8 18,2 48,9 51,1 37,1 (88)
45 Jahre und|Skandinavische Lander 84,6 15,4 15,4 84,6 47,6 (13)
alter Angelséchsische 46,7 53,3 80,0 20,0 48,8 15)
Lander
Westeuropaische 66,7 33,3 44,4 55,6 48,0 (18)
Lander
Suideuropaische 66,7 33,3 19,0 81,0 50,2 (21)
Lander
Insgesamt 65,7 34,4 38,8 61,2 48,8 (67)
Insgesamt  |Skandinavische Lander 90,5 9,5 14,3 85,7 44,0 (21)
Angelséchsische 63,8 36,2 63,8 36,2 40,5 47)
Lander
Westeuropaische 78,0 22,0 57,1 42,9 41,3 (49)
Lander
Sudeuropaische 74,4 25,6 20,5 79,5 44,2 (38)
Lander
Insgesamt 74,5 25,5 44,2 55,8 42,1 (155)

1) Die Landerkategorien setzen sich wie folgt zusammen: Finnland, Schweden und Danemark;
GroRbritannien und Irland; Frankreich, Deutschland, Osterreich und die Benelux-Staaten;
Spanien, Portugal, Italien und Griechenland. Ausschlaggebend ist jeweils der Sitz der Bank,
in der die Frauen beschaftigt sind.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung
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Diskriminierungserfahrungen und Aufstiegserwartungen

Jede zweite der befragten Managerinnen hat im Laufe ihrer beruflichen Karriere
die Erfahrung gemacht, gegentber Mannern benachteiligt worden zu sein.
Insbesondere Managerinnen in exponierten Positionen oder einem mannlich
segregierten Geschaftsfeld berichten Gber berufliche Diskriminierungen: Fast
zwei Drittel der befragten Direktorinnen, Zweigstellenleiterinnen sowie Leiterin-
nen im Unternehmenskundengeschéaft geben an, solche Erfahrungen gemacht
zu haben. Als haufigste Beispiele werden eine im Vergleich zu mannlichen
Kollegen langsamere bzw. spatere Beftérderung, hohere Leistungsanfor-
derungen sowie geringere Vergltung genannt. Aber auch sexistische
Kommentare und Symbole werden von den Managerinnen als ausgrenzend
erlebt. Neben der beruflichen Position beeinflussen der Ausbildungs- und
Karrierezugang und das Alter der weiblichen Fiuhrungskréafte das Ausmal} ihrer
Diskriminierungserfahrung.

Tabelle 3.3.10: Diskriminierungserfahrung von Bankmanagerinnen nach Aus-
bildungs- und Karrierezugangen und Alter (in %)

Anteil von Managerinnen, die berichten, im Verlauf
ihrer beruflichen Karriere gegentber mannlichen
Kollegen benachteiligt worden zu sein (in %)
Insgesamt Interner Aufstieg Zuvor in anderem
in der jetzigen Unternehmen
Bank tatig
Hochster beruflicher
Ausbildungsabschiul ¥
Beruflicher AusbildungsabschluR 59,5 68,8 52,4
Hochschulabschluf 43,1 31,6 44,2
Insgesamt 47,7 48,6 46,6
Zahl der Befragten (N) (153) (35) (118)
Insgesamt Bis zu 44 Jahren 45 Jahre und alter
Beruflicher Ausbildungsabschluf3 59,5 42,9 69,6
Hochschulabschluf 43,1 35,1 57,5
Insgesamt 47,1 36,4 63,1
Zahl der Befragten (N) (153) (88) (65)

1) Befragte mit beruflichem Ausbildungsabschlul3 haben ausschlie3lich einen solchen erwor-
ben; unter den Befragten mit Hochschulabschluf3 sind auch Managerinnen vertreten, die zu-
vor bereits eine berufliche Ausbildung absolviert hatten.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung
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Weibliche Fihrungskrafte mit einer bankspezifischen Ausbildung sind, wie
Tabelle 3.3.10 zeigt, in ganz besonderem Mal3e mit geschlechtsspezifischer
Diskriminierung konfrontiert. So berichten immerhin 60% der weiblichen Fuh-
rungskréafte, die ihre Berufskarriere auf einer solchen Ausbildung aufgebaut ha-
ben, von Benachteiligungen gegenuber Mannern verglichen zu ,nur* 43% der
Managerinnen mit Hochschulabschluf3. Unter den Befragten, die ihre derzeitige
Position Uber den bankinternen Aufstiegsweg erreicht haben, klaffen die
Erfahrungen dieser beiden Gruppen sogar noch weiter auseinander. Wahrend
Frauen mit beruflicher Ausbildung sich von ,ganz unten“ durch die mannlich
dominierte Unternehmenshierarchie ,hocharbeiten* missen, beginnen Hoch-
schulabsolventinnen ihre Managementkarriere in der Regel auf einer héheren
Hierarchieebene. Auch sind letztere haufig in spezialisierten Managementfunk-
tionen tatig, in denen ein direkter Vergleich mit mannlichen Kollegen erschwert
wird.

Zugleich steigt der Anteil der von Diskriminierung betroffenen Frauen mit
dem Alter deutlich an. Hierbei verstarken sich die Effekte von Ausbildung und
Alter, so daRR altere Managerinnen mit bankspezifischer Berufsausbildung mit
70% doppelt so haufig von beruflichen Benachteiligungen gegeniber mannli-
chen Kollegen berichten als jingere Fihrungsfrauen mit Hochschulabschluf3
(35%). Selbst bei gleicher Ausbildung bzw. Position in der Unternehmenshier-
archie berichten die &lteren Managerinnen haufiger von geschlechtsspezifi-
schen Diskriminierungen. Aufgrund von Wiederholungseffekten registrieren
altere Managerinnen geschlechtsspezifische Benachteiligungen méglicherweise
genauer als jingere Kolleginnen, die diese Erfahrung zum ersten Mal machen.
Benachteiligungen kénnen auch erst mit dem langeren Verbleib in einer
Managementposition hervortreten - was wiederum bei den é&lteren Mana-
gerinnen haufiger der Fall ist als bei jingeren Kolleginnen.

Im Hinblick auf ihre zukinftigen Aufstiegschancen ist der tUberwiegende
Teil der Befragten, wie Tabelle 3.3.11 verdeutlicht, recht optimistisch einge-
stellt: Siebzig Prozent der Befragten halten einen beruflichen Aufstieg in den
nachsten 5 Jahren fir wahrscheinlich oder sicher.

Weibliche Fuhrungskrafte mit einem beruflichen Ausbildungsabschlul? be-
richten nicht nur haufiger tber Benachteiligungen, sondern schatzen auch ihre
beruflichen Aufstiegschancen weniger gunstig ein als Hochschulabsolventin-
nen. Akademische Abschlisse beférdern die Aufstiegschancen aber offenbar
vor allem zu Beginn der Berufskarriere, denn die Einschatzung der Hochschul-
absolventinnen fallt nur in der Altersgruppe der bis 44-Jahrigen positiver aus als
bei den Kolleginnen ohne einen solchen Abschluf3.
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Insgesamt beeinflu3t das Alter der FUihrungskréafte ihre Aufstiegserwartun-
gen in viel starkerem Mal3e als der Ausbildungsabschlufl3: Immerhin halten 80%
der befragten Managerinnen im Alter von bis zu 44 Jahren einen beruflichen
Aufstieg in den néachsten funf Jahren fir wahrscheinlich oder sicher. In der Al-
tersgruppe ab 45 Jahren stimmen hingegen nur noch 58% der Befragten dieser
Aussage zu. Selbst bei gleicher Position in der Unternehmenshierarchie beur-
teilen altere Frauen ihre Aufstiegschancen wesentlich skeptischer. Dabei liegen
die Einschatzungen der beiden Altersgruppen insbesondere in den héheren
Managementpositionen weit auseinander. Da die &lteren Managerinnen ihre
Positionen bereits seit langerer Zeit inne haben als die jungeren Kolleginnen,
tritt fir sie auch die Wirkung des glass ceiling an der Schwelle zum
Topmanagement klarer hervor. Hier kommt offenbar zum Ausdruck, daf weibli-
chen Fldhrungskraften zum Abschlul® ihrer Berufslaufbahn héaufig nur noch
begrenzte Aufstiegsmdglichkeiten offen stehen.

Tabelle 3.3.11: Aufstiegserwartung von Bankmanagerinnen nach Ausbildungs-
abschluf3, Position in der Unternehmenshierarchie und Alter

(in %)
Anteil von Managerinnen, die einen
beruflichen Aufstieg in den nachsten
5 Jahren fiur wahrscheinlich oder
sicher halten (in %)

Insgesamt Bis zu 44 45 Jahre
Jahren und alter

Hoéchster beruflicher Ausbildungsabschlufl 2

Beruflicher AusbildungsabschluR 64,9 71,4 60,9

Hochschulabschlu 72,6 81,1 58,5

Position in der Unternehmenshierarchie

Prasidentin, Vizeprasidentin, Mitglied des Vorstandes, 81,3 90,9 60,0

Direktorin eines Geschéftsbereiches

Direktorin einer Abteilung bzw. Region 61,9 72,7 50,0

Stellvertr. Direktorin einer Abteilung bzw. Region 62,5 77,8 42,9

Leiterin einer Zweigstelle oder Arbeitsgruppe 80,4 88,5 73,7

Sonstige Managementpositionen 64,1 68,2 56,3

Insgesamt 69,9 79,5 57,6

Zahl der Befragten (N) (153) (88) (65)

1) Befragte mit beruflichem Ausbildungsabschlul3 haben ausschlie3lich einen solchen erwor-
ben; unter den Befragten mit Hochschulabschluf3 sind auch Managerinnen vertreten, die zu-
vor bereits eine berufliche Ausbildung absolviert hatten.

2) Umfaldt Présidentinnen, Vizeprasidentinnen und Vorstandsmitglieder, sowie Direktorinnen
von Geschéftsbereichen.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung
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Zusammenfassend lassen sich sowohl Anzeichen fir eine Verbesserung der
Karrierechancen weiblicher Fuhrungskrafte der jingeren Generation feststellen
als auch Hinweise auf fortbestehende Hindernisse fir den Aufstieg in héchste
Leitungspositionen. FUr gunstigere Karrierechancen der jingeren Frauen
spricht die Diversifizierung der Einsatzgebiete junger Hochschulabsolventinnen
im Stabsmanagement sowie die Tatsache, dal} ein Aufstieg ins hohere
Management fur Frauen der jingeren Generation - insbesondere fir Hoch-
schulabsolventinnen - offensichtlich bereits mit Anfang 40 mdglich ist.
Skeptisch hinsichtlich der weiteren Aufstiegschancen stimmt die Tatsache, daf3
weitere Karriereschritte sich in der alteren Generation vor allem im Kompetenz-
zuwachs innerhalb der einmal erreichten beruflichen Position, aber nicht in ei-
nem weiteren Karriereschritt in die Spitzenpositionen des Unternehmens nie-
derschlagen. Die geringere Diskriminierungserfahrung und héhere Aufstiegs-
erwartung der jungeren Frauen lait auf bessere Zukunftsaussichten fir sie
hoffen. Sie kdnnen aber ebensogut darauf zurtickzufiihren sein, daf? die jinge-
ren bislang noch nicht an die unsichtbare Barriere in Form eines glass ceiling
gestol3en sind, von deren Existenz unabhangig vom Alter rund drei Viertel der
Befragten ausgehen.

3.4  Karrierehindernisse fur weibliche Fiihrungskrafte - Bewertung
aus Sicht von Personalleitung und Managerinnen in Banken

Um die Bedeutung von personalen, strukturellen und kulturellen Karrierehinder-
nissen fur weibliche Fuhrungskrafte naher beleuchten zu kénnen, wurden so-
wohl die Personalbeauftragten der Banken als auch die Managerinnen selbst
zu diesem Thema befragt. Schliel3lich sind beide Seiten aktiv in den Prozel
des gendering involviert: Die Personalbeauftragten als Leiter der zustandigen
Fachabteilung fir die Organisation der Personalauswahl und -férderung, die
Gestaltung des organisatorischen Umfeldes und z.T. auch als Verantwortliche
fur konkrete Personalentscheidungen; die Managerinnen als Betroffene von
solchen Entscheidungen, aber auch als Akteurinnen in Aushandlungsprozes-
sen mit Vorgesetzten, Managerkolleg/inn/en und als Entscheidungstragerinnen
in Personalauswahlprozessen. Bezuglich der nach wie vor schwierigen Ge-
staltung des Geschlechterverhaltnisses in Organisationen geben die Antworten
ein zwar nicht reprasentatives, aber durchaus symptomatisches Meinungsbild
der beiden wichtigen Akteursgruppen wider.
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Tabelle 3.4.1: Barrieren fur den Zugang von Frauen zum unteren, mittleren und héheren Management aus Sicht der
Personalleitung und Managerinnen in Banken (in %)

Antworten der Personalbeauftragten in Banken

Antworten der Bankmanagerinnen

Unteres Mittleres Hoheres (Spaltenprozent; Mehrfachnennungen) Unteres Mittleres Hoheres
Management Management Management Management Management Management
43,4 20,7 17,2 Nein, es bestehen keine Hindernisse B 11,4 2,0 1,4
56,6 79,3 82,8 Ja, es bestehen Hindernisse 1), 88,6 98,0 98,6

und zwar....
Personenbezogene Hindernisse 2
30,0 17,4 16,7 nicht die richtige Ausbildung 34,7 21,9 21,9
33,3 21,7 8,3 zu wenig Beteiligung an Weiterbildung 29,8 25,3 11,0
6,7 17,4 31,3 Mangel an Erfahrung 36,3 38,4 29,5
73,3 63,0 45,8 Familienpflichten der Frauen 61,3 58,2 445
Organisationsstrukturelle Hindernisse 2
10,0 4,3 6,3 Geschlechtsspezifische Beférderungssysteme 4,0 6,8 17,8
10,0 21,7 16,7 Karrierebeginn in einer spezialisierten 5,6 8,9 11,0
Managementlaufbahn
13,3 15,2 25,0 Interne Beftrderung ohne 6ffentliche Stellenausschreibung 17,7 25,3 30,1
Organisationskulturelle Hindernisse 2
10,0 10,9 10,4 Vorurteile von Personalleitern/-innen 19,4 24,0 21,2
3,3 17,4 18,8 unzulangliche personliche Kontakte der Frauen 15,3 28,8 39,7
56,7 58,7 68,8 mannliche Werte dominieren die Unternehmenskultur 38,7 56,2 77,4
Basis der Berechungen
53 58 58 Befragte insgesamt (N) 140 149 148
30 46 48 Befragte, die mindestens ein Hindernis nannten (N) 124 146 146
74 114 119 Zahl der Antworten 326 429 444
25 25 25 Durchschnittliche Zahl der Antworten/Befragte 2,6 2,9 3,0

1) Berechnet auf Basis aller Befragten. Angaben addieren sich zu 100 %.

2) Berechnet auf Basis der Befragten, die mindestens ein Hindernis nannten. Da Mehrfachantworten mdglich waren, addieren sich die

Prozentangaben nicht zu 100 %.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung
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In Tabelle 3.4.1 sind die wichtigsten Antworten zu diesem Themenkomplex,
differenziert nach Barrieren fir den Zugang von Frauen zum unteren, mittleren
und hdheren Management, gegenubergestellt. Sowohl die Personalbeauf-
tragten als auch die Bankmanagerinnen sind mehrheitlich der Meinung, dal} die
Hindernisse fur Frauen mit dem Aufstieg in hohere Managementpositionen
zunehmen. Aufféllig ist dabei allerdings, dal3 die - Uberwiegend méannlichen -
Personalbeauftragten weniger haufig Hindernisse identifizieren als die
betroffenen Bankmanagerinnen. Bei der Einschatzung zum unteren Manage-
ment differieren die Antworten der beiden Gruppen erheblich: Nur 57% der
Personalbeauftragten, aber 89% der Bankmanagerinnen sehen hier Barrieren
fur den Zugang von Frauen; die Differenz in der Einschatzung betragt damit
immerhin 32 Prozentpunkte. Die Aussagen zum hdheren Management hinge-
gen ergeben ein sehr viel homogeneres Bild und die Differenz verringert sich
auf 16 Prozentpunkte.*

Banken und Managerinnen stimmen interessanterweise auch darin Uber-
ein, da3 mit dem Aufstieg innerhalb des Managements personen- und familien-
bezogene Hindernisse als Zugangsbarriere an Einflul3 verlieren, wahrend Aus-
schlumechanismen an Bedeutung gewinnen, die in den Organisationsstruktu-
ren bzw. der Unternehmenskultur der Banken angesiedelt sind.

Die Personalverantwortlichen in den Banken benennen im wesentlichen fol-
gende Karrierehindernisse:

* Im unteren Management weisen knapp drei Viertel auf die Familienpflichten
von Frauen hin. Etwa ein Drittel fuhrt dartber hinaus die fehlende Pal3ge-
nauigkeit der Ausbildung sowie zu geringe Beteiligung an Weiterbildung als
Zugangshindernisse fur Frauen zum unteren Management an. Fir den Zu-
gang zum héheren Management trifft das nicht in gleicher Weise zu. Ledig-
lich knapp die Halfte der Personalverantwortlichen sieht auf dieser Fih-
rungsebene Familienpflichten der Frauen noch als Karrierehindernis an. Nur
17% der Befragten fihren die Unterreprdsentanz von Frauen im hdheren
Management auf eine ,falsche” Ausbildungsrichtung und nur 8% auf eine un-

¥ n angelséachsischen und skandinavischen Banken fallen die Einschatzungen von Perso-

nalbeauftragten und Bankmanagerinnen weniger stark auseinander. Einerseits zeigen
Personalbeauftragte in diesen Lé&ndern ein hoheres Problembewul3tsein als ihre
Kolleg/inn/fen in west- und sudeuropdischen Banken. Andererseits nehmen die
Managerinnen in Banken dieser Lander im unteren Management weniger Probleme wahr
als ihre Kolleg/innfen in west- und sudeuropédischen Banken. Hinsichtlich der
Problemhaftigkeit des Zugangs zum hdheren Management besteht in angelséchsischen
und skandinavischen Banken sogar weitgehende Ubereinstimmung zwischen Personal-
beauftragten und Bankmanagerinnen.

Um eine bessere Vergleichbarkeit zwischen dem Banken- und Managerinnensample

herstellen zu konnen, beziehen sich die folgenden Prozentangaben auf Befragte, die
mindestens ein Hindernis nannten.

36
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genugende Beteiligung an Weiterbildung zuriick. Mit zunehmender Mana-
gementebene wird also personenbezogenen Hindernisse immer weniger
Bedeutung beigemessen. Einzige Ausnahme sind die Aussagen zum Mangel
an beruflicher Erfahrung, denn der Anteil der Befragten, die hierin ein Kar-
rierehindernisse fur Frauen sehen, steigt von 7% im unteren auf 31% im ho-
heren Management an.

Rund ein Zehntel der Befragten sieht jeweils geschlechtsspezifische Befor-
derungssysteme, die Zuweisung von Frauen in Managementbereiche mit
spezialisierten Laufbahnen bzw. interne Befdrderungsverfahren ohne 6ffent-
liche Ausschreibungen als Hindernis flr den Zugang von Frauen zum unte-
ren Management an. Hingegen benennen 25% der Befragten die Intranspa-
renz von Beforderungsverfahren und 17% der Befragten die Konzentration
von Frauen in spezialisierten Managementlaufbahnen als Karrierehindernis
fur weibliche Fuhrungskrafte im héheren Management. Geschlechtsspezifi-
sche Beforderungssysteme werden auf dieser Ebene als wenig relevant an-
gesehen.*’

Rund die Halfte der Befragten benennt eine von mannlichen Werten domi-
nierte Unternehmenskultur und nur 3% der Befragten unzulangliche person-
liche Kontakte als Hindernisse fir Frauen beim Eintritt ins untere Manage-
ment. Im héheren Management machen hingegen zwei Drittel der Befragten
die mannlich dominierte Unternehmenskultur fir den geringen Anteil von
Frauen verantwortlich. 19% der Befragten fuhren auf3erdem unzulangliche
Kontakte der weiblichen Fiuhrungskrafte als Karrierehindernis auf dieser Fuh-
rungsebene an. Unabhangig von der Managementebene benennt jede/r
zehnte Personalverantwortliche Vorurteile in der eigenen Berufsgruppe als
Karrierehindernis fur weibliche Fuhrungskrafte.

Die weiblichen Flihrungskréfte in den Banken sehen folgende wichtige Kar-
rierehindernisse:

Die Bedeutung personaler und familiarer Hindernisse wird in dieser Befrag-
tengruppe ebenfalls als mit aufsteigendem Managementniveau ricklaufig
eingeschatzt. Dabei werden den Familienpflichten tendenziell etwas weniger
Gewicht, Defiziten in der Qualifikation der Frauen hingegen etwas mehr
Relevanz zugemessen als von Seiten der Personalleitung. Ein weiterer
Unterschied zeigt sich bei der Einschatzung mangelnder beruflicher

37

Insgesamt werden organisationsstrukturelle Hindernisse seltener genannt als personen-
und familienbezogene Hindernisse, was zum einen mit einer gewissen ,Problem-
verdrangung” fir eigene Verantwortlichkeiten, zum anderen aber auch damit zusam-
menhangen kann, dal die Antwortvorgaben in diesem Bereich wesentlich spezieller
formuliert waren als im Bereich der personenbezogenen und organisationskulturellen
Hindernisse.
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Erfahrung: Der Anteil der Managerinnen, die hierin ein Hindernis sehen,
bleibt auch mit zunehmender Managementebene hoch und liegt selbst fir
das héhere Management noch bei 30%.

» Je hoher die Fuhrungsebene, desto haufiger werden organisationsstruktu-
relle Hindernisse genannt. Dabei sehen die Managerinnen interne Beforde-
rungsverfahren ohne Offentlichkeit etwas haufiger als Hindernis an als die
Personalverantwortlichen.

* Beim Zugang zu héheren Fuhrungspositionen sind Frauen in zunehmendem
Mal3e mit Barrieren konfrontiert, die auf der kulturellen und symbolischen
Ebene angesiedelt sind. Der Anteil der Managerinnen, die bereits im unteren
Management mannliche Unternehmenswerte als hinderlich fur Frau-
enkarrieren ansehen, ist zwar mit 39% niedriger als bei den Personalver-
antwortlichen. Im héheren Management betragt der Anteil hingegen 76%.
Nach Aussage von etwa einem Funftel der Managerinnen erschweren Vor-
urteile der Personalleitung den Zugang von Frauen zu allen drei Manage-
mentebenen. Unzuldngliche persénliche Kontakte der Frauen werden von
den Managerinnen doppelt so haufig als Hindernis angefiihrt wie von den
Personalverantwortlichen. Dies gilt wiederum v.a. fur den Zugang zum ho-
heren Management.

Tabelle 3.4.2 fal3t die Ergebnisse der Einschatzungen gebindelt nach Ursa-
chenfaktoren und Managementebenen zusammen.

Tabelle 3.4.2: Barrieren fur den Zugang von Frauen zum unteren, mittleren und
hoheren Management aus Sicht der Personalleitung und
Managerinnen in Banken (in %)

(Spaltenprozent, Mehrfachnennungen) Anteil der Befragten, die folgende Hindernisse Y sehenim ...

unteren mittleren héheren Management
Management Management

Personalverantwortliche in Banken

Familiare Hindernisse 75,6 63,5 48,1

Personenbezogene Hindernisse 48,8 423 40,4

Organisationsstrukturelle Hindernisse 24,4 34,6 40,4

Organisationskulturelle Hindernisse 48,8 59,6 71,2

Hindernisse insgesamt 56,6 79,3 82,8

Weibliche Fuhrungskrafte in Banken

Familiare Hindernisse 60,8 58,2 445

Personenbezogene Hindernisse 65,6 61,6 425

Organisationsstrukturelle Hindernisse 25,6 37,7 47,3

Organisationskulturelle Hindernisse 54,4 69,9 85,6

Hindernisse insgesamt 88,6 98,0 98,6

1) Prozentangaben zu familidren, personenbezogenen, organisationsstrukturellen und -kultu-
rellen Hindernissen basieren wiederum auf den Befragten, die mindestens ein Hindernis
nannten; Prozentangaben fur Hindernisse insgesamt beziehen sich auf alle Befragten.

Quelle: Befragung von Banken und Bankmanagerinnen in Europa 1996
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung
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Resumierend laRt sich feststellen, dal3 der Eintritt von Frauen ins untere
Management nach Meinung der Befragten in erster Linie durch Familienpflich-
ten, zu geringe Berufserfahrung und Weiterbildung sowie fehlende Pal3genau-
igkeit der Berufsausbildung erschwert wird. Beim Aufstieg zum héheren Mana-
gement hingegen sind Frauen zusatzlich mit organisationsstrukturellen und
-kulturellen Hindernissen konfrontiert. Hierbei wird ganz besonders haufig auf
die mannlich gepragte Unternehmenskultur als Barriere hingewiesen. In diesem
Zusammenhang werden informelle Rekrutierungspraktiken bei der Auswahl von
Topmanagern und, hiermit verbunden, unzureichende personliche Kontakte
von potentiellen Kandidatinnen als wichtige Zugangshirde fir Frauen zum
hoéheren Management hervorgehoben. Angesichts der Bedeutung professionel-
ler Netzwerke und informeller Gesprachszirkel Gberrascht es deshalb nicht, daf3
zwei Drittel der befragten Managerinnen die Unterstiitzung und Forderung
durch Mentor/inn/en und Vorgesetzte als sehr wichtig oder von hdéchster
Wichtigkeit fir den Aufstieg in das hohere Management ansehen (vgl. auch
Berthoin Antal 1993; Segerman-Peck 1991).

3.5 Vorschlage der Bankmanagerinnen zur Forderung weiblicher
Fuhrungskrafte

Die Befragung der Bankmanagerinnen kann in zweifacher Weise einen Beitrag
zum besseren Verstandnis der Karriere- und Veranderungsstrategien weibli-
cher Fuhrungskrafte leisten: Zum einen wurde erfragt, welche Faktoren die Be-
fragten auf der persénlichen Ebene als relevant fur ihren eigenen beruflichen
Erfolg ansehen. Zum anderen wurde erhoben, welche MalRhahmen die Mana-
gerinnen auf Unternehmensebene vorschlagen, um den Zugang von Frauen
zum Management zu verbessern.

Als wichtigste Faktoren flr ihren eigenen beruflichen Erfolg nennen die
Managerinnen, wie Tabelle 3.5.1 zeigt, vor allem persénliche Eigenschaften
und Verhaltensweisen. So fuhren 41% der Befragten berufliche Einsatzbereit-
schaft und Durchhaltevermégen, 38% eine hohe Karriereorientierung und 17%
Selbstbewul3tsein als wichtiges Fundament fir ihre Karriere an. Weiterhin gibt
etwa ein Funftel der Befragten an, dal3 Aus- und Weiterbildungsabschliisse
sowie soziale Netzwerke wesentlich zu ihrem beruflichen Erfolg beigetragen
haben. Nur 9% der Managerinnen erwéhnen eine unterstiitzende Unterneh-
menskultur. Angesichts der Tatsache, dal3 immerhin drei Viertel der Befragten
verheiratet sind und rund die Halfte von ihnen Kinder hat, Gberrascht der ge-
ringe Anteil von Managerinnen, die der Organisation des Privatlebens bzw. dem
personlichen Lebensstil einen bedeutsamen Einflul3 auf ihren beruflichen Erfolg
einrdumen.
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Tabelle 3.5.1: Erfolgsfaktoren der eigenen beruflichen Karriere und Empfeh-
lungen fur jungere Kolleginnen mit Aufstiegsorientierung (in %)

(Spaltenprozent, Mehrfachnennungen) Wichtig fur Empfehlung
den eigenen fur junge
Erfolg Managerinnen
(in %) (in %)
Aus- und Weiterbildungsabschliisse 22,1 47,6
Karriereplanung 0,7 12,4
Persoénliche Eigenschaften und Verhaltensweisen, darunter: 81,9 68,3
Selbstbewul3tsein 16,8 33,1
Berufliche Einsatzbereitschaft und Durchhaltevermégen 40,9 37,9
Karrieremotivation 37,6 0,7
Sonstige 20,1 13,8
Berufliche Leistungsfahigkeit 13,4 0,0
Soziale Netzwerke 18,8 29,7
Unterstitzende Unternehmenskultur 8,7 0,0
Organisation des Privatlebens/Lebensstil 9,4 15,9
Basis der Berechnungen
Zahl der Befragten (N) 149 145
Zahl der Antworten 281 277
Durchschnittliche Zahl der Antworten/Befragte 1,9 1,9

Die offen gestellten Fragen lauteten: ,Wenn Sie zurlickblicken, welche Faktoren wiirden Sie als
die wichtigsten fir Ihren beruflichen Erfolg ansehen?” sowie ,Welche Empfehlung wirden Sie
einer jungen Managerin geben, die einen Aufstieg in obere Fihrungspositionen anstrebt und Ih-
ren Rat bei der Planung ihrer beruflichen Karriere sucht?*

In beiden Féllen wurden die Antworten nach einem Kodierungsschema zusammengefaf3t.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Die groRe Bedeutung, die Personlichkeitsmerkmalen und Verhaltensweisen
beigemessen wird, deutet darauf hin, dafl} die befragten Frauen als
Pionierinnen auf ihrem Gebiet den Eindruck haben, dafl} sie sich mangels
Unterstlitzung von aul3en vor allem auf ihre eigene Kraft verlassen missen und
kénnen. In diesem Zusammenhang ist ein Vergleich mit den Empfehlungen
interessant, welche die Befragten jingeren Kolleginnen fir deren Planung einer
beruflichen Karriere geben wirden. Zwar dominieren auch hier Ratschlage
bezlglich personlicher Eigenschaften und Verhaltensweisen; dabei wird
allerdings Selbstbewul3tsein mehr Bedeutung beigemessen als fir den eigenen
beruflichen Erfolg, und Karrieremotivation wird offensichtlich bei den Jingeren
als selbstverstandlich vorausgesetzt. Insgesamt richten sich die Empfehlungen
an die Jungeren jedoch auf Aus- und Weiterbildungsabschlisse (48%), soziale
Netzwerke (30%) sowie eine gezielte Karriereplanung (12%). Die Organisation
der Privatlebens spielt auch bei den Empfehlungen eine nur untergeordnete
Rolle, und wiederum erstreckt sich die Richtung der Ratschlage Uber ein weites
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Spektrum von ,blo3 keine Kinder* bis hin zu ,nur nicht auf Kinderwunsch
verzichten”.

Tabelle 3.5.2: Vorschlage der Managerinnen zur Verbesserung der Zugangs-
maoglichkeiten fir Frauen zu den verschiedenen Management-
ebenen ¥ (in %)

(Spaltenprozent, Mehrfachnennungen) Unteres Mittleres Hoheres
Management Management Management

Allgemeine Gleichstellungsprogramme 40,5 38,5 29,1
Betriebliche Kinderbetreuungsangebote 43,9 35,8 23,6
Forderkurse fiir weibliche FUhrungskraﬁez) 77,7 68,2 43,2
Offentliche Stellenausschreibungen 35,1 35,1 38,5
Veranderte Personalauswahlverfahren 24,3 33,1 41,2
Mentoring® 39,2 47,3 45,9
Frauenquoten 12,8 14,2 22,3
Verringerung der Arbeitsbelastung 10,1 16,2 12,8
Basis der Berechnungen

Zahl der Befragten (N) 148 148 148
Zahl der Antworten 452 462 398
Durchschnittliche Zahl der Antworten/Befragte‘” 3,1 31 2,7

1) Befragte wurden gebeten, die drei wichtigsten Items in jeder Spalte auszuwahlen.

2) Umfaldt die Antwortkategorien ,Spezielle Ausbildungskurse” sowie ,Kurse, um das Selbst-
bewul3tsein zu erhdhen*.

3) ,Offizielle Mentoren-Programme* sowie ,informelles Mentoring durch Managerinnen®.

4) Berechnet auf Basis der in der Originalfrage vorgegebenen 10 Antwortkategorien.

Quelle: Befragung von Banken in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Weiterhin wurden die Bankmanagerinnen gefragt, welche Mal3hahmen sie auf
Unternehmensebene vorschlagen wirden, um die Zugangs- und Aufstiegs-
chancen von Frauen in Fuhrungspositionen zu verbessern. Die Antworten spie-
geln die differenzierte Bewertung der Haupthindernisse auf den verschiedenen
Managementebenen wider, die bereits in Abschnitt 3.4 dargestellt wurden. Im
Durchschnitt machten die befragten Managerinnen weniger Vorschlage fur das
hohere als fur das untere Management, obwohl sie angaben, daf} die Hinder-
nisse fur Frauen mit dem Aufstieg in héhere Fiuhrungspositionen zunehmen.
Dies weist darauf hin, dal3 derzeit praktizierte Mal3nahmen zur Frauenférderung
den spezifischen Barrieren, mit denen Frauen in héheren Flhrungspositionen
konfrontiert sind, nur sehr partiell angemessen sind und dalR neue Ansatze zur
Verbesserung des Zugangs von Frauen in Spitzenpositionen gesucht werden
mussen. Die Vorschlage fir das untere und mittlere Management konzentrieren
sich starker auf personale und familidre Faktoren, wahrend sie sich im héheren
Management starker auf organisationsstrukturelle und -kulturelle Faktoren
richten (siehe Tabelle 3.5.2):
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» Spezielle Aus- und Weiterbildungskurse fir weibliche FUhrungskrafte, dar-
unter auch solche die das Selbstbewul3tsein erhéhen sollen, sowie allge-
meine Gleichstellungsprogramme und betriebliche Angebote der Kinderbe-
treuung zahlen zu den haufigsten Vorschlagen zur Verbesserung der Po-
sition von Frauen im unteren und mittleren Management38.

* Im Hinblick auf das hthere Management wurden andere Prioritdten gesetzt.
Zwar optierten auch hier noch viele fir spezielle Forderkurse (43%), zugleich
wird aber eine Veranderung des organisatorischen und kulturellen Umfeldes
durch die Begleitung von weiblichen Fuhrungskraften durch Mentor/inn/en
(46%), veranderte Personalauswahlverfahren (41%), offentliche Stellenaus-
schreibungen (39%) und sogar durch Frauenquoten (22%) wesentlich
haufiger eingefordert als auf den unteren Managementebenen39.

Die haufige Nennung von speziellen Forderkursen fir weibliche Fuhrungskrafte
bestatigt zum einen, welch groRe Bedeutung die Managerinnen der Qualifizie-
rung und Kompetenzentwicklung fur einen verbesserten Zugang von Frauen zu
Spitzenpositionen beimessen. Zugleich macht sie aber auch deutlich, dal3 die
Managerinnen diese Qualifizierung durchaus als Sache des Unternehmens,
und nicht nur als individuelle Angelegenheit der Frauen sehen. Angesichts der
Hervorhebung personlicher Verhaltens- und Leistungsmerkmale als Einfluf3-
faktoren flr den eigenen Erfolg sticht der hohe Anteil von Managerinnen her-
vor, die strukturelle und kulturelle Veranderungen in den Unternehmen als not-
wendige Voraussetzung flr einen besseren Zugang von Frauen zu den ver-
schiedenen, insbesondere hdheren FlUhrungsebenen erachten. Dies belegt,
daRR die Befragten sehr deutlich zwischen den von ihnen selbst durch be-
sonderen personlichen Einsatz erzielten Erfolgen und den weiterhin fur Frauen
vorhandenen spezifischen Hindernissen in den Unternehmen differenzieren.
Die Mehrheit der Befragten halt trotz der eigenen Erfolge an der Einsicht fest,
dalR dem Zugang anderer Frauen ins Management eine Reihe von Hindernis-
sen entgegen stehen, zu deren Abbau die Unternehmen in vielféltiger Weise

¥ Die Haufigkeit, mit der verbesserte betriebliche Kinderbetreuungsangebote gefordert wer-

den, variiert in Abhangigkeit von den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen in den ver-
schiedenen Landern. Managerinnen in angelsachsischen und westeuropdischen Banken
erachten solche Angebote - auf allen Managementebenen - als wichtiger als ihre Kollegin-
nen in skandinavischen und siideuropédischen Banken, die entweder auf eine ausgebaute
offentliche Infrastruktur oder ein Netzwerk familiarer bzw. bezahlter Kinderbetreuungskréfte
zurlckgreifen kénnen.

Auch hier zeigen sich landerspezifische Differenzen: Managerinnen in west- und stideuro-
paischen Landern schlagen haufiger betriebliche Gleichstellungsprogramme (einschlief3lich
guantitativer Zielvorgaben) und spezielle Férderkurse zur Erhéhung des Anteils weiblicher
Fuhrungskréfte in den Unternehmensspitzen vor. In angelséchsischen und skandina-
vischen Landern - in denen, wie Abschnitt 3.6 zeigt, solche MaRBnamen bereits haufiger
implementiert wurden - messen die Befragten hingegen dem Mentoring weiblicher
Fuhrungskrafte durch altere und erfahrenere Manager/innen hohe Bedeutung bei.

39
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beitragen koénnen. Angesichts der im Bankensektor verbreiteten individuellen
Leistungsorientierung Uberrascht der recht hohe Anteil der FUhrungskrafte,
welche veranderte Rekrutierungsverfahren bzw. die Festlegung von Frauen-
guoten oder quantitativen Zielsetzungen vorschlagen, um den Frauenanteil ins-
besondere im hoheren Management zu steigern. Altere Managerinnen nennen
diese MalRnahmen fast doppelt so haufig wie ihre jingeren Kolleginnen, wobei
die eigene schmerzliche Erfahrung durchscheinen mag, dal3 trotz aller Qualifi-
zierung und Leistung der glass ceiling zum hdéheren Management ohne solch
drastische MalRnahmen nicht aufzubrechen ist.

Im Hinblick auf die Initiative und Umsetzung der genannten MalRnhahmen
kommt den Banken als Beschaftigungsorganisation groRe Bedeutung zu. Des-
halb ist es von Interesse zu sehen, inwieweit auf Seiten der Unternehmen, und
insbesondere in den Personalabteilungen, ein Problembewuf3tsein hinsichtlich
der Karrierehindernisse von Frauen im Management besteht, inwieweit sich die
Wahrnehmung der Banken mit derjenigen der Managerinnen deckt oder davon
unterscheidet und welche Initiativen Banken zum Abbau von geschlechts-
spezifischen Ausgrenzungen und zur Forderung weiblicher FUhrungskréfte in
Betracht ziehen. Diese Fragestellungen, die AufschlulR zum Stand der
Gleichstellungspolitiken in den europaischen Banken geben, werden im
nachsten Abschnitt ausfuhrlich behandelt.

3.6  Gleichstellungspolitiken in europaischen Banken

Um Anhaltspunkte Uber die Verbreitung von unterschiedlichen Frauenforder-
maf3nahmen im Bankensektor der EU-Mitgliedslander zu gewinnen, standen
folgende Themenkomplexe im Mittelpunkt der Bankenbefragung: Zum einen
wurden Angebote der Banken zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie erfaldt, die sich an die Beschaftigten allgemein richten. Zum anderen wurde
gefragt, welche MaRRnahmen die Banken zur Férderung von Frauen auf den
verschiedenen Ebenen der Flihrungshierarchie ergriffen haben.

Mehr als vier Funftel der befragten Banken geben an, daRR sie ihren Be-
schaftigten Angebote zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie ma-
chen (siehe Tabelle 3.6.1). Am haufigsten genannt wird dabei von 60% der
Kreditinstitute die Option des Elternurlaubs, wobei es sich je nach Land sowohl
um gesetzlich oder tariflich vereinbarte als auch um unternehmensspezifische
Beurlaubungsmoglichkeiten handelt. 40% der Banken rdaumen Beschéftigten
mit Kindern verklrzte und 37% der Banken flexible Arbeitszeiten als Option ein.
Hingegen bietet nur ein kleiner Teil der Banken direkte Unterstitzung bei der
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Kinderbetreuung, sei es durch die Bereitstellung von Krippen- und Kindergar-
tenplatzen (16%) oder einen Kostenzuschuf3 fur die Kinderbetreuung (22%).

Tabelle 3.6.1: Angebote der Banken zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und
Familie der Beschéftigten (in %)%

(Spaltenprozent, Insgesamt darunter:
Mehrfachnennungen)
Angel- Skandina- West- Sid-
sachsische vische europaische | europaische
Lander Lander Lander Lander
Krippen- und Kindergartenplatze 15,8 0,0 0,0 26,9 17,6
Kostenzuschuf’ flr 22,2 14,3 0,0 30,8 29,4
Kinderbetreuung
Elternurlaub 60,3 28,6 84,6 53,8 64,7
Verkirzte Arbeitszeiten fir Eltern 39,7 28,6 53,8 26,9 52,9
Flexible Arbeitszeiten fir Eltern 36,5 71,4 69,2 23,1 17,6
Sonstige 17,5 28,6 0,0 23,1 17,6
Keine Fordermal3nahmen 14,3 0,0 7,7 19,2 17,6
Basis der Berechnungen
Zahl der Banken (N) 63 7 13 26 17
Zahl der MaRnahmen 121 12 27 48 34
Durchschnittliche Zahl der
MafRnahmen/Bank mit
Maflinahmen 2,2 2,3 2,3 2,3 2,4

1) Prozentangaben beziehen sich auf alle befragten Banken. Aufgrund von Mehrfachnennun-
gen Ubersteigt die Summe der Angaben 100 Prozent.

Quelle: Befragung von Banken in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Die Art der Angebote variiert deutlich zwischen den Landergruppen: So kom-
men britische und irische Banken Beschaftigten mit Kindern in erster Linie im
Hinblick auf die Flexibilitat der Arbeitszeiten entgegen, wahrend Elternurlaub
und verkirzte Arbeitszeiten weniger verbreitet als in anderen Landern sind. Das
Angebotsprofil der skandinavischen Banken spiegelt am deutlichsten lander-
spezifische sozialstaatliche Arrangements wider: Aufgrund der gut ausgebauten
offentlichen Infrastruktur zur Kinderbetreuung werden Banken in diesem
Bereich gar nicht tatig. Hingegen wird der gesetzlich geregelte Elternurlaub in
fast allen Banken praktiziert, und mehr als die Halfte der Banken bietet Eltern
dartber hinaus verkirzte und flexible Arbeitszeiten an, wobei in Skandinavien
durchaus auch Teilzeitbeschaftigungen oberhalb der Halbtagsgrenze mdglich
sind. Banken in West- und Stdeuropa bieten haufiger direkte Unterstitzung bei
der Kinderbetreuung an, wohl auch um den Mangel an o6ffentlichen Einrichtun-
gen in diesen Landern zu kompensieren. Zumindest die westeuropaischen
Banken kommen damit den von den Managerinnen geéuf3erten Vorschlagen
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zur Frauenforderung entgegen. Im Hinblick auf die Arbeitszeiten zeigen sie sich
jedoch weniger flexibel als ihre angelsachsischen und skandinavischen Pen-
dants. Verklrzte Arbeitszeiten sind wiederum vor allem in stdeuropaischen
Banken verbreitet, wobei es sich aber anders als in Skandinavien weniger um
Teilzeitarbeitsplatze als vielmehr um gesetzlich geregelte Arbeitszeitverkirzun-
gen fur Matter im staatlichen Sektor handeln dirfte, zu dem auch viele der dort
ansassigen Banken gehdren.

Tabelle 3.6.2: Banken, die Ma3Bhahmen zur Férderung von Frauen in
Fuhrungspositionen ergriffen haben (in %)

(Zeilenprozent) Anteil von Zahl der
Banken mit_ Banken
solchen Insgesamt
Malnahmen (N)
Sitz der Bank
Angelsachsische Lander 100,0 @)
Skandinavische Lander 84,6 (13)
Westeuropaische Lander 65,4 (26)
Suideuropéaische Lander 41,2 17
Banktyp
International téatige Universalbank 81,0 (21)
National tatige Universalbank 56,5 (23)
Spezialbank 53,8 (13)
Anzahl der Beschaftigten
weniger als 5.000 Beschaftigte 52,0 (25)
5.000 - 19.999 Beschéftigte 70,8 (24)
20.000 und mehr Beschéttigte 77,8 9
Insgesamt 66,7 (63)

Quelle: Befragung von Banken in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung

Immerhin rund die Halfte der befragten Kreditinstitute gibt an, konkrete Mal3-
nahmen zur Foérderung von Frauen in Fihrungspositionen ergriffen zu haben”.
Wie aus Tabelle 3.6.2 hervorgeht, ist dies in angelsachsischen und skandina-
vischen Banken wesentlich haufiger der Fall als in west- und stdeuropaischen
Banken. Dies ist im Zusammenhang mit dem deutlich héheren Anteil von
Frauen unter den Bankbeschaftigten der erst genannten Landern zu sehen, die
es den Banken erschweren, dieses Potential an qualifizierten Kandidatinnen fir
Fuhrungspositionen zu ignorieren. Aul3erdem haben gesellschaftliche Debatten
um die berufliche Gleichstellung der Geschlechter wie auch die Verab-

9 Der vergleichsweise hohe Anteil von Banken mit Frauenférderprogrammen und Maf3nah-

men zur Férderung von Frauen in Fuhrungspositionen dirfte darauf zuriickzufiihren sein,
daf Institute mit Erfahrungen auf diesem Gebiet eher fur die Teilnahme an der Befragung
zu motivieren waren als solche, die sich mit dem Thema noch nicht befaf3t haben.
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schiedung von Gleichstellungs- und Antidiskriminierungsgesetzen im angel-
sachsischen und skandinavischen Raum friher eingesetzt und die Unterneh-
menspolitik der Banken starker beeinflul3t als in anderen Landern. Férderpro-
gramme flr weibliche Fuhrungskrafte sind dariber hinaus in international tati-
gen Universalbanken weiter verbreitet als in national tatigen Universalbanken
oder Spezialbanken. Wie Berthoin Antal (1996) argumentiert, sind multinatio-
nale Unternehmen aufgrund ihrer Wettbewerbssituation starker motiviert, ihre
Personalressourcen - und zwar auch die ihrer weiblichen Mitarbeiter - moglichst
effizient zu nutzen und deshalb schon aus rein wirtschaftlichen Griinden eher
zur Forderung des weiblichen Fuhrungskraftepotentials veranlal3t. Weiterhin
besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Zahl der Beschéftigten und
der Bereitschaft von Banken, solche Malinahmen zu ergreifen. Generell stehen
groReren Unternehmen in ihren zentralen Stabsfunktionen mehr Ressourcen
fur eine professionelle Personalarbeit und die Entwicklung von Fihrungskréaften
zur Verfigung.

Als Motiv fir die Einfihrung solcher MaRnahmen nannten 80% der Institute
den Wunsch nach mehr Chancengleichheit. Zugleich wird die Initiative zu sol-
chen MalRnahmen aber auch durch gesellschaftliche oder wirtschaftliche Ent-
wicklungen befdrdert. So nennen Banken aus skandinavischen Landern in er-
ster Linie Personalmangel und Rekrutierungsprobleme als Hintergrund, wah-
rend angelsachsische Banken auf den allgemeinen Druck der Offentlichkeit und
stideuropaische Banken auf rechtlicher Bestimmungen verweisen.

Welche spezifischen Initiativen haben die Banken aber nun zur Verbesse-
rung der Aufstiegschancen von Frauen im Management eingeleitet? Eine de-
taillierte Analyse der Anworten zeigt, daR Banken haufig recht allgemeine MalR3-
nahmen unter diese Rubrik subsumiert haben (vgl. hierzu auch Schultz-Gam-
bard u.a. 1993). Im unteren Management erwahnt zum Beispiel knapp ein
Drittel der befragten Institute betriebliche Gleichstellungsprogramme und 14%
Kinderbetreuungsangebote von Seiten des Unternehmens als Foérdermal3-
nahme fir FUhrungskrafte (siehe Tabelle 3.6.3). Auch wurde unter der Katego-
rie ,Sonstige” haufig Bezug genommen auf generelle Personalentwicklungs-
maf3nahmen der Bank, die sich gleichermal3en an Manner wie Frauen richten.
Betrachten wir ausschlie3lich jene MalRBnhahmen, die spezifisch auf die Forde-
rung von Fuhrungskraften abstellen, so reduziert sich der Anteil der Banken mit
solchen Angeboten. Im unteren Management bietet knapp ein Drittel der be-
fragten Banken spezielle Trainings fur weibliche Fihrungskréafte an. Zum Abbau
direkter und indirekter Benachteiligungen in den Bereichen Personalrekru-
tierung und Befdrderung ist im unteren Management ein Drittel der Institute zu
offentlichen Stellenausschreibungen tbergegangen und hat ein Viertel der
Institute Personalauswahlverfahren veréandert. In jeder finften Bank werden
Frauen im unteren Management von Mentor/inn/en begleitet, wobei es sich
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allerdings oft um informelle Arrangements von Frauen fur Frauen handelt.
Frauenquoten oder die Festsetzung von quantitativen Ziele zur Entwicklung des
Frauenanteils sind hingegen bei den Personalleitungen der Banken nur wenig
popular.

Tabelle 3.6.3: MaRnahmen der Banken zur Férderung von Frauen in Fuh-
rungspositionen (in %)1)

(Spaltenprozent; Mehrfachnennungen) Unteres Mittleres Hoheres
Management | Management | Management
Allgemeine Gleichstellungsprogramme 30,2 23,8 22,2
Betriebliche Kinderbetreuungsangebote 14,3 14,3 12,7
Forderkurse fiir weibliche Fuhrungskraftez) 31,7 25,4 9,6
Offentliche Stellenausschreibungen 33,3 30,2 17,5
Veranderte Personalauswahlverfahren 25,4 28,6 15,9
Mentoring® 22,2 22,3 15,9
Frauenquoten 9,5 111 6,3
Sonstige” 17,5 15,9 17,5
Keine Férdermalinahmen 33,3 41,3 54,0
Basis der Berechnungen
Zahl der Banken (N) 63 63 63
Zahl der MaRnahmen® 125 113 73
Durchschnittliche Zahl der MaBnahmen/
Banken mit FérdermalRnahmen 3,0 31 2,5

1) Prozentangaben beziehen sich auf alle befragten Banken. Aufgrund von Mehrfachnennun-
gen Ubersteigt die Summe der Angaben 100 Prozent.

2) Umfal3t die Antwortkategorien ,Spezielle Ausbildungskurse” sowie ,Kurse, um das Selbst-
bewultsein zu erhéhen*.

3) ,Offizielle Mentoren-Programme* sowie ,informelles Mentoring durch Managerinnen®.

4) ,Verringerung der Arbeitsbelastung von Manager/inne/n" sowie ,Sonstige".

5) Berechnet auf Basis der in der Originalfrage vorgegebenen 11 Antwortkategorien.

Quelle: Befragung von Banken in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

Vergleicht man die FérdermalRnahmen, welche die Banken auf den verschie-
denen Fuhrungsebenen anbieten, so zeigt sich insbesondere im héheren Ma-
nagement noch deutlicher Nachholbedarf. Wéahrend zwei Drittel der befragten
Banken Malinahmen zur Frauenforderung im Management ergriffen haben,
richten sich diese Angebote in weniger als der Halfte der Institute auch an Fih-
rungskrafte im hoheren Management. Gerade was die Verbesserung von Zu-
gangschancen von Frauen zum Topmanagement angeht, scheint in den Ban-
ken eine relativ gro3e Kluft zwischen Problembewul3tsein bei den Personalver-
antwortlichen und den von den Unternehmen ergriffenen Initiativen zur Beseiti-
gung bestehender Diskriminierungen zu bestehen. So sehen zwar 60% der be-
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fragten Institute die mannlich dominierte Unternehmenskultur als Hindernis fur
Frauen im héheren Management an, aber nur eine Minderheit von ihnen hat in
der Praxis konkrete MalRBnhahmen ergriffen, die dieses Prinzip zu durchbrechen
suchen: Nur 18% der Banken geben an, aus diesem Grund dazu
Ubergegangen zu ein, Spitzenpositionen o6ffentlich auszuschreiben und 16%
haben Personalauswahlverfahren einer kritischen Revision unterzogen. In
weniger als jeder achten Bank gibt es informelles Mentoring durch weibliche
Manager und lediglich jede funfundzwanzigste Bank versucht dem Mangel an
Unterstitzungsnetzwerken fir Frauen durch die offizielle Benennung von
~Pat/inn/en“ und ,Mentor/inn/en” zu begegnen. Insgesamt haben sich 15% der
Banken quantitative Ziele zur Erh6hung des Frauenanteils im Management
gesetzt, fir das héhere Management ist dies jedoch nur in 6% der Institute der
Fall. Mit aufsteigender FUhrungsebene nehmen die Fordermallnahmen der
Banken also deutlich ab, obwohl die Personalverantwortlichen ebenso wie die
Managerinnen selbst gerade hier besonders grol3e Barrieren fir Frauen
lokalisierten.

Speziell auf Fuhrungskrafte ausgerichtete Malinhahmen zum Abbau ge-
schlechtsspezifischer Diskriminierungen sind vor allem in skandinavischen und
angelsachsischen Banken anzutreffen. Diese Initiativen stehen in einem jeweils
spezifischen institutionell-rechtlichen Kontext. In den skandinavischen Landern
verlangen Gleichstellungsgesetze von offentlichen und privaten Arbeitgebern,
dalR sie - auch flir das Management - Gleichstellungsplane erstellen und
regelmanig dartiber berichten. In Grof3britannien hat sich mit der Initiative
,2Opportunity 2000“ eine marktgesteuerte Zwischenform entwickelt: Die an der
Initiative teilnehmenden privaten und o6ffentlichen Unternehmen, darunter auch
die groRten Banken des Landes, verpflichten sich dazu, Gleichstellungsbeauf-
tragte zu ernennen und Gleichstellungsplane zu erstellen, die gewéhrleisten,
dalR Beschaftigte keinerlei Benachteiligung aufgrund ihres Geschlechts, Fami-
lienstandes, Hautfarbe, ethnischer Zugehdrigkeit, Religion oder Behinderung
erfahren. Im Hinblick auf die Forderung von Frauen mussen die Unternehmen
weiterhin drei Anforderungen erfullen: Definition der Gleichstellungsziele, die
spatestens im Jahr 2000 erreicht werden sollen; Veroffentlichung dieser Ziele;
Uberwachung und regelméaRige 6ffentliche Berichte tiber den erreichten Stand
dieser Ziele (Vinnicombe und Colwill 1995). Unternehmensleitbilder, in denen
auf das Kriterium ,Geschlecht* bezogene Gleichstellungsziele genannt werden,
sind in erster Linie in britischen Banken anzutreffen, die an der ,Opportunity
2000*Initiative teilnehmen. In deutschen Banken, wie auch in Kreditinstituten
anderer west- und sudeuropaischer Lander stehen dagegen haufig
Vereinbarkeitsprobleme von Beruf und Familie sowie Qualifizierungs-
maf3nahmen im Vordergrund (vgl. auch Brumlop 1991; Schultz-Gambard u.a.
1993).
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Zur Uberwindung der in der Studie identifizierten personalen, strukturellen
und kulturellen Barrieren zeigt sich, dal3 es Uber die individuelle Férderung von
weiblichen Fihrungskraften hinaus einer starkeren Verankerung der Gleich-
stellungspolitik im Rahmen strategischer Unternehmensziele sowie grundséatz-
licher Veranderungen in der Unternehmenskultur bedarf. Dies zeichnet sich
bislang nur in den wenigsten Banken ab. Gleichwohl existieren Elemente einer
solchen Politik in der Praxis, wie die Befragung deutlich machte. Banken der
verschiedenen EU Mitgliedslander kénnten also durchaus voneinander lernen.
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4. Zusammenfassung und Ausblick

Am Ausgangspunkt dieser Studie stand neben dem Interesse an einer empiri-
schen Bestandsaufnahme der Situation von Frauen in Fihrungspositionen des
europaischen Bankensektors das Anliegen Aufschluf3 Gber die Wirkung perso-
naler, struktureller und kultureller EinfluRfaktoren zu erhalten. Eine weitere Fra-
gestellung der Untersuchung richtete sich darauf, welche FérdermalRnahmen
fur weibliche Fuhrungskrafte von den Beteiligten in Betracht gezogen bzw. be-
reits in die Praxis umgesetzt wurden. Die im Anschlul3 an die Literaturauswer-
tung formulierten Arbeitshypothesen und Forschungsfragen legten eine Diffe-
renzierung in dreierlei Hinsicht nahe: Die Relevanz der verschiedenen Erkla-
rungsfaktoren wie auch die vorgeschlagenen Veranderungsstrategien durften
demnach in Abhéngigkeit von der untersuchten Fuhrungsebene, der betrach-
teten Managerinnengeneration sowie den jeweils befragten Akteursgruppen in-
nerhalb der Banken variieren.

Wie hat sich nun der Anteil von Frauen unter den Fiuhrungskraften im eu-
ropaischen Bankensektor seit Beginn der 90er Jahre entwickelt? Die Ergeb-
nisse zeigen einen leichten Anstieg des Frauenanteils in den Fiuhrungspositio-
nen der befragten Banken. Innerhalb des unteren Management bewegt sich der
durchschnittliche Anteil mittlerweile auf die von der US-amerikanischen For-
scherin Rosabeth Moss Kanter als kritisch definierte Ein-Drittel-Marke zu, ab
der Minderheiten in Organisationen sich von den negativen Effekten der token-
Dynamik befreien kénnen. Mit steigender Fuhrungsebene nimmt der Anteil
weiblicher Fuhrungskrafte jedoch deutlich ab. Insbesondere im hdheren
Management ist die Realitat noch weit von einer ,kritischen Masse" entfernt: In
den Spitzengremien der Banken, d.h. den Aufsichtsraten, Vorstdnden und
Direktorien, stellen Frauen mit Anteilen von 5% und weniger weiterhin isolierte
Ausnahmeerscheinungen dar. Zwar hat eine wachsende Zahl von Banken in
den letzten Jahren einzelne Frauen in diese Gremien nominiert; dies andert
aber nichts an dem extremen Minderheitenstatus, den die Frauen Uberwiegend
im Topmanagement ihrer Bank einnehmen. Aus dem vermehrten Eintritt von
Frauen ins Management folgen - wie die statistischen Ergebnisse zeigen - also
nicht zwangslaufig verbesserte Moglichkeiten zum Aufstieg im Management.

Mit welchen Karrierehemmnissen sehen sich die weiblichen Fiuhrungskrafte
auf dem Weg nach oben konfrontiert, und welche Bedeutung haben dabei die
in der Literaturanalyse identifizierten personalen, strukturellen und kulturellen
Barrieren? Die Ergebnisse bestétigen die eingangs formulierte Hypothese, dal3
mit hoherer Managementebene unternehmensstrukturelle und -kulturelle Ein-
fluRfaktoren gegentiber personalen Voraussetzungen an Bedeutung gewinnen.
So wird der Eintritt von Frauen ins untere Management nach Meinung der Be-
fragten in erster Linie durch Familienpflichten, zu geringe Berufserfahrung und
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fehlende PalRgenauigkeit der Berufsausbildung erschwert. Beim Aufstieg ins
hoéhere Management hingegen sind Frauen vor allem mit den bestehenden Ge-
schlechterhierachien in Organisationen sowie einer mannlich gepragten
Unternehmenskultur konfrontiert; geschlechtsspezifische Personalauswahl- und
Beforderungsverfahren, homosoziale Netzwerke mit ihren besonderen Verhal-
tens- und Kommunikationsregeln, geschlechtsstereotype Wahrnehmungsmu-
ster und an mannlichen Lebensmustern orientierte Alltagspraktiken erweisen
sich als stabile Karrierebarrieren und hartnéckige AusschluBmechanismen, die
zum Fortbestehen des glass ceiling an der Schwelle zum Topmanagement
beitragen.

Das seit den 80er Jahren gestiegene Ausbildungsniveau und die erhéhte
Erwerbsbeteiligung von Frauen werfen die Frage auf, inwiefern die veranderten
personalen Voraussetzungen die Karrierechancen jungerer Frauen verbessert
haben. Ein Vergleich der beruflichen Positionen und der Karrierezugdnge von
Bankmanagerinnen unterschiedlicher Altersgruppen erbrachte vorsichtige An-
zeichen fur eine Offnung des Managements zugunsten weiblicher Nachwuchs-
krafte. Jungeren Hochschulabsolventinnen stehen offenbar in den Konzernzen-
tralen eine breitere Palette von Managementfunktionen - und damit auch po-
tentiell bessere Aufstiegschancen - offen als der Frauengeneration vor ihnen.
Auch scheint ein Aufstieg ins héhere Management flr sie bereits in jungeren
Jahren mdglich zu sein. Ob sich hieraus aber - anders als bei ihren &lteren
Kolleginnen - bessere Zugangschancen zu Spitzenpositionen ergeben werden,
bleibt abzuwarten. Angesichts der Erfahrungen der &lteren Kolleginnen scheint
Skepsis angebracht, solange sich nichts an den beschriebenen strukturellen
und kulturellen Hindernisse in den Unternehmen andert.

Unterschiede in der Einschatzung zwischen Personalleitung und Manage-
rinnen zeigen sich weniger bei der Problemanalyse als bei den vorgeschlage-
nen bzw. realisierten FordermalRnahmen. Die Wahrnehmung der Karrierehin-
dernisse differiert vor allem im unteren Managementbereich, in dem die Perso-
nalbeauftragten in Banken seltener Hindernisse identifizieren, dabei aber haufi-
ger als die Managerinnen familiare Einschrankungen anfihren; hingegen be-
trachten sie die qualifikatorischen Voraussetzungen von Frauen seltener als
hinderlich. Insgesamt gelangen beide Akteursgruppen zu einer sehr differen-
zierten Problemeinschatzung, die mit steigender Fihrungsebene tberraschend
hohe Ubereinstimmungen aufweist. Das weist auf eine wachsende Sensibilitat
des Personalmanagements in diesem traditionell eher konservativen Wirt-
schaftssektor fur Fragen der Frauenférderung hin - auch wenn ein moglicher
Bias der Stichprobe zugunsten von Banken, die sich bereits mit Fragen der
Frauenférderung beschéftigt haben, in Rechnung gestellt werden muf3.
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Die Antworten von Personalleitungen und Managerinnen lassen sich auch
noch dahin gehend als Ubereinstimmend interpretieren, dald Gleichstellungspo-
litik an der Basis breit angelegt sein sollte, um flr moglichst viele Frauen den
Eintritt ins Management zu ermdéglichen. Unternehmensprogramme zugunsten
einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie, sowie der Abbau ge-
schlechtsspezifischer Diskriminierungen im Angestelltenbereich stellen aus
Sicht beider Akteursgruppen wichtige Voraussetzungen fur den Zugang von
Frauen zum Management dar. Je weiter Frauen in der Unternehmenshierarchie
vordringen, desto mehr sehen sie sich jedoch - wie die Einschatzungen zu den
Karrierehindernissen zeigen - mit subtilen Formen der Ausgrenzung konfron-
tiert, die sich haufig nur schwer als ,offene Diskriminierung“ fassen lassen und
Anlal geben nach neuen Ansatzpunkten und Konzepten fir die Férderung von
Frauen Ausschau zu halten.

Bei der Forderung weiblicher Fuhrungskrafte auf den hdéheren Manage-
mentebenen bestehen nach wie vor grof3e Diskrepanzen zwischen dem von
den Managerinnen angemeldeten Bedarf und dem von den Banken realisierten
Angebot an Forder- und GleichstellungsmalRen. Zu den wichtigsten
Vorschlagen der weiblichen Fuhrungskrafte zahlen spezielle Forderkurse flr
Managerinnen, geschlechtsneutrale Auswahlverfahren und quantitative Ziel-
vorgaben fir den Frauenanteil in Fuhrungspositionen. Zugleich wird ganz
besonders die Bedeutung der Férderung durch Mentoren bzw. Mentorinnen fur
den Aufstieg weiblicher Fuhrungskrafte ins héhere Management hervorge-
hoben. Eine solche ,Patenschaft durch erfahrene Fuhrungskrafte des Unter-
nehmens bietet weiblichen Fuhrungskraften nicht nur die Mdglichkeit, per-
sonliche und berufliche Kompetenzen im personlichen Austausch weiter zu ent-
wickeln, sondern kann ihnen auch wichtige Orientierungshilfen bei der Reise
durch eine weitgehend méannlich gepragte Managementkultur vermitteln. Auf
Seiten der Kreditinstitute ist jedoch die Kluft zwischen dem von den
Personalleitungen in der Befragung artikulierten Problembewul3tsein und den
tatsachlich realisierten MalRnahmen besonders ausgepragt, wenn es um den
Zugang zu Spitzenpositionen geht. Gerade im Hinblick auf die von den
Managerinnen eingeforderten Veranderungen des organisationellen und
kulturellen Umfeldes hat nur eine Minderheit der befragten Banken bislang
Schritte unternommen. Die Benennung von Mentoren bzw. Mentorinnen, eine
kritische Revision von Personalauswahlverfahren im Hinblick auf homosoziale
Selbstselektion oder die Integration von Gleichstellungszielen in allgemeine
Unternehmensleitbilder - in européaischen Banken existiert all dies bislang nur
im Ausnahmefall.

Angesichts der abgestuften Zugangschancen von Frauen zu verschiede-
nen Fuhrungsebenen sowie der Bedeutung personaler, struktureller und kultu-
reller Karrierehindernisse bestehen groRe Gemeinsamkeiten zwischen den
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Banken in verschiedenen europaischen Landern, so dalR sich die Prasentation
der Ergebnisse in diesem Bericht auf die gesamteuropaische Ebene konzen-
trierte. Wie auf Basis der Literaturauswertung bereits zu erwarten war, zeigen
sich Einflisse des institutionellen und normativen Kontextes verschiedener
Landergruppen vor allem in drei Bereichen: Zum einen variiert die Ausgestal-
tung des Verhaltnisses von Beruf und Familie erheblich. Weibliche Fiuhrungs-
krafte in skandinavischen und sideuropaischen Landern scheinen aufgrund der
existierenden sozialstaatlichen bzw. familiaren Unterstitzungsnetzwerke Kar-
riere und Familie besser vereinbaren zu kénnen als ihre Kolleginnen in angel-
sachsischen und westeuropaischen Banken. Die unterschiedlichen Rahmen-
bedingungen erklaren in diesem Falle aber in erster Linie, welche Frauen in
Fuhrungspositionen gelangen, wahrend sie weniger Einflu3 darauf zu haben
scheinen, in welchem Umfang Frauen in Fuhrungspositionen aufsteigen. Zum
zweiten variiert der Frauenanteil unter den Fuhrungskraften mit dem Beschaf-
tigtenanteil von Frauen in Banken. In beiden Féllen weisen skandinavische und
angelsachsische Kreditinstitute den hochsten Frauenanteil auf. Schliellich zei-
gen sich zwischen den Landergruppen deutliche Unterschiede in der Verbrei-
tung, Art und Umfang der Frauenférderung und Gleichstellungspolitiken der
Banken. FérdermalBnahmen fur Frauen in FUhrungspositionen sind wiederum
in skandinavischen und angelsachsischen Banken wesentlich weiter verbreitet
als in Kreditinstituten der anderen Landergruppen. Gesellschaftliche Debatten
und gesetzliche Initiativen zur Gleichstellung haben in diesen Landern nachhal-
tigeren Einflul auf betriebliche FérdermalRnahmen der Banken genommen als
in anderen Teilen Europas.

Die sich derzeit im europaischen Bankensektor vollziehenden Reorganisa-
tionsprozesse bieten Anlal3, iberkommene Unternehmenspolitiken und -kultu-
ren daraufhin zu hinterfragen, inwieweit sie noch den veranderten 6konomi-
schen und gesellschaftlichen Umweltbedingungen Rechnung tragen. Dies
schafft prinzipiell eine Situation der Offenheit, in der Fragen der Frauenforde-
rung und Gleichstellung in einem neuen Kontext thematisiert werden kdnnen.
So operieren Banken in einem zunehmend globalen und sozial heterogenen
Marktumfeld, ohne daf} sich diese Veranderungen bislang angemessen in
einem Wandel der internen Zusammensetzung ihrer Flhrungsteams nieder-
geschlagen hatten. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dal3 die Banken das zur
Verfigung stehende Potential an weiblichen Fuhrungskraften bislang bei
weitem nicht adaquat ausschopfen. Eine gezielte Foérderung weiblicher
Fuhrungskrafte - wie auch anderer bislang im Management unterreprasentierter
sozialer Gruppen - wirde es ihnen ermdglichen, innovativer mit der Diversitat in
ihren Produkt- und Arbeitsmérkten umzugehen. Dies erfordert eine Unter-
nehmenspolitik, die nicht nur pauschal die Entwicklung der Humanressourcen
in den Mittelpunkt stellt, sondern auch Debatten tber Antidiskriminierungs- und
Gleichstellungspolitiken in die laufenden Reorganisationsprozesse integriert.
Dies ist jedoch - soviel laRt sich auf Basis der Befragung sagen, auch wenn
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Reorganisationsprozesse nur am Rande thematisiert wurden - nur in den
wenigsten europaischen Banken bislang der Fall.

Die in der Bankenstudie festgestellten komplexen Wirkungszusammen-
hange, die Frauen den Zugang zu Fuhrungspositionen erschweren, sind - in
unterschiedlichen  Varianten - auch in  GroBunternehmen anderer
Wirtschaftssektoren anzutreffen. Die Ergebnisse geben keinen Anla3 zu
ubertriebenem Optimismus; die Offnung der Mannerdomane Management fir
Frauen stellt sich vielmehr als ein langwieriger und schwieriger Prozel3 dar, der
gleichzeitig an einer Reihe von Strukturmomenten ansetzen muf3, wahrend
isolierte  MaRRnahmen ins Leere laufen. Es sind aber auch positive
Veranderungen erkennbar. Banken und andere Wirtschaftsunternehmen
kénnen sich dem Generationenwandel und wachsenden Potential an qua-
lifizierten jingeren Frauen, die in FUhrungspositionen drangen, auf Dauer nicht
entziehen. Das ,Rad der Moderne* I&R3t sich letztendlich nicht zuriickdrehen; es
dreht sich aber auch nicht von selbst. Eine akteursorientierte Geschlechterfor-
schung kann dazu beitragen, Prozesse, die an der Vergeschlechtlichung von
Organisationen beteiligt sind, transparent zu machen und damit Ansatzpunkte
fur Veranderungen nahezulegen.
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Tabellenanhang

Tabelle Al: Zusammensetzung der Banken- und Managerinnenstichprobe

(in %)

(Spaltenprozent) Banken Managerinnen
N =63 N =158

Geschéftstatigkeit der Bank
International téatige Universalbank 38,8 449
National tatige Universalbank 40,4 34,1
Spezialisierte Bank 20,8 21,0
Insgesamt 100,0 100,0
Eigentumsstruktur der Bank
Aktiengesellschaft, Bank im Privatbesitz 63,9 71,0
Bank im Staatseigentum 14,8 18,6
Sparkassen, Genossenschaftsbanken und 21,3 10,4
sonstige Banken
Insgesamt 100,0 100,0
Anzahl der Beschéftigten der Bank
weniger als 5.000 43,1 345
5.000 - 19.000 41,4 42,3
20.000 und mehr 15,5 23,2
Insgesamt 100,0 100,0

Quelle: Befragung von Banken und Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung
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Tabelle A2: Personliche Merkmale der befragten Managerinnen (in %)

(Spaltenprozent) Managementebene

Unteres Mittleres Hoheres | Insgesamt

Manage- Manage- Manage-

ment ment ment
N=11 N =81 N =66 N =158

Altersgruppe
unter 35 Jahren 18,3 13,9 4,5 10,3
35 - 44 Jahre 54,4 45,6 47,0 46,8
45 Jahre und alter 27,3 40,5 48,5 42,9
Insgesamt 100,0 100,0 100,0 100,0
Familienstand
Alleinstehend 27,3 17,5 13,7 16,6
Verheiratet oder zusammen lebend 54,4 72,5 80,3 74,5
Geschieden oder getrennt lebend 18,3 7.5 4,5 7,0
Verwitwet - 25 15 19
Insgesamt 100,0 100,0 100,0 100,0
Alter des jungsten Kindes
ohne Kinder 45,4 46,3 41,5 44,2
Kind(er) unter 12 Jahren 27,3 36,2 27,7 32,1
Kind(er) 12 Jahre oder é&lter 27,3 17,5 30,8 23,7
Insgesamt 100,0 100,0 100,0 100,0
Hochster beruflicher
Ausbildungsabschlu
Beruflicher Ausbildungsabschluf? 9,1 31,3 16,9 23,7
Hochschulabschluy 90,9 68,7 83,1 76,3
darunter: mit zusétzlicher 182 150 24,6 19,2
Berufsausbildung
Insgesamt 100,0 100,0 100,0 100,0

1) Befragte mit beruflichem Ausbildungsabschluld haben ausschlief3lich einen solchen

erworben; unter den Befragten mit Hochschulabschluf? sind auch Managerinnen vertreten,

die zuvor bereits eine berufliche Ausbildung absolviert hatten.

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
© Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung
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Tabelle A3: Verteilung der Bankmanagerinnen nach Position in der
Unternehmenshierachie und Selbsteinstufung der
Managementebene (in %)

(Zeilenprozent) Selbsteinstufung der Managementebene (in %)
Unteres Mittleres Héheres Ins- (N)

Position in der Manage- | Manage- | Manage- | gesamt

Unternehmenshierarchie ment ment ment

Préasidentin, Vize-Prasidentin, - 23,5 76,5 100 a7)

Mitglied des Vorstand, Direktorin
eines Geschéftsbereichs

Direktorin einer Abteilung bzw. - 33,3 66,7 100 (21)
Region

Stellvertretende Direktorin einer 3,0 54,5 42,5 100 (33)
Abteilung bzw. Region

Leiterin einer Arbeitsgruppe 8,6 60,0 31,4 100 (35)
Leiterin einer Zweigstelle 9,1 81,8 9,1 100 (112)
Sonstige Managementpositionen 15,4 51,3 33,3 100 (39)
(Expertinnen, Task Force, etc.)

Insgesamt 7,1 50,6 42,3 100 (156)

Quelle: Befragung von Bankmanagerinnen in Europa 1996.
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