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Zusammenfassung

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

Abstract

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

Bereits seit Ende der 80er Jahre vollziehen sich im Produktions- und nun auch
im Dienstleistungsbereich Reorganisationsprozesse in Unternehmen, deren
Betrachtung unter Schlagworten wie ,lean production” und ,lean management®
Eingang in die wissenschaftliche Forschung fand. Im Kern laufen diese organi-
satorischen Veradnderungen darauf hinaus, hierarchische und birokratische
durch dezentrale und z.T. marktférmige Steuerungsformen zu ersetzen. Wich-
tige Elemente dieser Konzepte sind der Abbau von Managementhierarchien,
die Einfuhrung von funktions- und hierarchietibergreifender Projektorganisa-
tion, die Schaffung teilautonomer Arbeitsgruppen und das Outsourcing von
Arbeitsbereichen, die nicht als Kerngeschéft angesehen werden. Diese Re-
organisationsprozesse zeichnen sich gegenuber friheren Rationalisierungs-
konzepten vor allem dadurch aus, dal3 die gesamten Organisationsstrukturen
einschlieRlich des Managements einer kritischen Uberprifung unter Lei-
stungsgesichtspunkten unterzogen werden (Faust u.a. 1995).

Mit der Implementation neuer Organisationsmodelle gehen deshalb auch
weitreichende Verdnderungen in Arbeitsorganisation und Qualifikationsprofilen,
Aufstiegs- und Karrierewegen sowie dem Status von Fuhrungskréften einher.
So diagnostizieren Faust u.a. (1995: 202) zum Beispiel eine ,Krise traditionel-
ler Karriere- und Aufstiegswege” und Halford u.a. (1997) sprechen von einer
»2Ausdifferenzierung von Karrierepfaden“. Zur Disposition steht nicht nur die
Zahl der erforderlichen Managementpositionen, sondern auch das Aufgaben-
und Tatigkeitsprofil der verbleibenden Fuhrungskrafte. Zumindest in Anséatzen
zeichnet sich eine Wende von autoritar-kontrollierenden zu team-orientierten
Fuhrungsmodellen ab, in deren Rahmen Fuhrungskrafte als Coach die Ver-
kaufs- und Profitorientierung von Arbeitsgruppen, aber auch die berufliche Ent-
wicklung der Mitarbeiterinnen fordern sollen. Flache Organisationsmodelle ver-
bunden mit Netzwerk- und Projektorganisation erdffnen zugleich neue berufli-
che Entwicklungsmdglichkeiten jenseits der traditionell-hierarchischen Auf-
stiegswege im Linienmanagement. Dies wirft die Frage auf, ob mit den derzeit
beobachtbaren Reorganisationsprozessen in Unternehmen eine Erweiterung
der Aufstiegs- und Karrierechancen von Frauen und damit auch eine veran-
derte Arbeitsteilung zwischen den Geschlechtern einhergehen kann (vgl. z.B.
Goldmann 1993; 1995) oder ob bestehende Geschlechterhierarchien reprodu-

Fur anregende Kommentare und Verbesserungsvorschldge zu einer friheren Fassung
dieses Discussion Papers danke ich Ariane Berthoin Antal, Swen Hildebrandt, Birgit Meding,
Jacqueline O’Reilly, Maria Oppen und Hedwig Rudolph.



ziert, Frauen in FlUhrungspositionen weiterhin marginalisiert oder sogar aus
erreichten Positionen verdrangt werden (vgl. z.B. Manthey 1991; Weber 1993;
Brumlop 1992). Hierzu werden in der Literatur durchaus kontroverse Positionen
vertreten, detaillierte empirische Untersuchungen stehen jedoch noch weitge-
hend aus (Regenhard 1997).

Der Bankensektor ist in diesem Zusammenhang von besonderem Inter-
esse. Dieser Wirtschaftsbereich hat sich in den letzten Jahrzehnten zu einem
wichtigen Beschéftigungsbereich flir Frauen entwickelt. Banken haben durch
eine kontinuierliche Expansion der Beschéftigung zur Schaffung von qualifi-
zierten und anspruchsvollen Arbeitsplatzen fir Frauen beigetragen. In der
Folge war zumindest im unteren - und graduell auch im mittleren - Management
ein Anstieg weiblicher FUhrungskrafte zu verzeichnen (Quack 1997). Die sich
derzeit im Bankensektor vollziehenden Konzentrations- und Reorganisations-
prozesse zielen jedoch haufig nicht nur auf den Abbau von Personal, sondern
auch auf eine Verringerung der Zahl der Fihrungskrafte. Somit stellt sich auch
in dieser expansionsgewodhnten Branche die Frage, inwieweit es zu einer Ver-
drangungskonkurrenz von méannlichen und weiblichen Bewerbern um die ver-
bleibenden Managementpositionen kommt oder sich trotz ,Verschlankung*
neue Chancen fur Frauen im Management eréffnen.

Diese Fragen werden im vorliegenden Beitrag auf Basis eigener For-
schungsarbeiten sowie einer Literaturauswertung anderer Studien untersucht.
Das Papier gliedert sich wie folgt: Im Anschlufd an eine kurze Charakterisierung
der Reorganisationsprozesse im Bankensektor wird die Ausgangslage von
weiblichen Fuhrungskraften am Beispiel einer Untersuchung européischer Ban-
ken beschrieben. Es folgt eine kritische Diskussion des in der Literatur vorge-
brachten Arguments, dal3 die Reorganisation des Managements vor allem zu
Lasten von Frauen gehen werde. Die Auswirkungen der Reorganisation im
Bankensektor auf die Position weiblicher Fuhrungskrafte werden am Beispiel
von drei Teilbereichen kritisch hinterfragt: der ,Verschlankung“ der Unterneh-
menszentralen, der Reorganisation der Filialnetze im Privatkundengeschéaft
und der Entwicklungen im Investmentbanking. Die wenigen bisher vorliegenden
Forschungsergebnisse legen nahe, dafd sich im Zuge der Restrukturierungs-
prozesse im Bankensektor durchaus neue Aufgabenfelder und Karrierechan-
cen fur Frauen im unteren und mittleren Management eroffnen, es aber kaum
Anzeichen dafur gibt, dal dies zu einem Zerbrechen des *“glass ceiling“
(Morrison u.a. 1987) fuhrt. Vielmehr kdnnen Re-Segregationsprozesse auf den
unteren und mittleren Fihrungsebenen sogar zur Verhartung der unsichtbaren
Barrieren beitragen, mit denen sich Frauen an der Schwelle zum hoheren
Management konfrontiert sehen.



2. Restrukturierung und Reorganisation im Bankensektor

Die sich derzeit vollziehenden Prozesse der Unternehmensreorganisation im
Bankensektor sind eine Antwort auf veranderte Markt- und Wettbewerbsbedin-
gungen. So hat zum Beispiel innerhalb der Européischen Union die De-Regu-
lierung und Offnung vormals abgeschotteter nationaler Markte, die Privatisie-
rung ehemals staatlicher Kreditinstitute sowie die Konkurrenz von bankfremden
Anbietern seit Ende der 80er Jahre zu einem verstarkten Wettbewerb im Markt
fur Finanzdienstleistungen gefuhrt (OECD 1992). Diese Entwicklungen haben,
zusammen mit der zunehmenden Internationalisierung der Finanzméarkte, sek-
torale Restrukturierungsprozesse angestof3en, die noch in vollem Gange sind
und von denen weitreichende Folgen fir Niveau und Qualitdt der Beschafti-
gung in diesem Wirtschaftsbereich erwartet werden.

So ist innerhalb der Européischen Union sowohl auf nationaler Ebene als
auch grenziberschreitend eine wachsende Zahl von Unternehmensfusionen
und -aufkaufen zu beobachten (Von Koéppen 1996). Die fuhrenden Banken und
Versicherungen Europas werden immer mehr zu Finanzkonglomeraten, die ihre
Geschéftsaktivitaten auf einen europaweiten Binnenmarkt ausrichten; die tradi-
tionellen Grenzen zwischen Bank-, Boérsen- und Versicherungswesen ver-
schwimmen zunehmend; kleinere Banken sind haufig zu Fusionen gezwungen,
um im Wettbewerb mit den Finanzgiganten weiterhin wirtschaftlich operieren zu
kénnen (OECD 1993).

Auf der Suche nach lukrativen und gewinnversprechenden Geschaftsfel-
dern unterziehen viele Banken ihre bisherigen Geschaftsstrategien im Kern-
geschaft einer kritischen Korrektur. Neben der Vermogensverwaltung fur wohl-
habende Kundinnen gewinnen vor allem ,internationalisierte” Aktivitaten wie
das Merchant- und Investmentbanking sowie die Organisation von Mergers &
Acquisitions auf regionaler oder internationaler Ebene an Bedeutung, wahrend
das Privatkundengeschaft oft als zu kostenlastig und rationalisierungsbedurftig
eingestuft wird (Oberbeck und D’Alessio 1997). Innerhalb der Bankkonzerne ist
damit haufig eine Verlagerung von Ressourcen und Personal vom Privatkun-
dengeschatft hin zu den als attraktiver angesehen Geschaftsfeldern verbunden.
Im personalintensiven Mengengeschaft steigt hingegen der Druck, Dienst-
leistungen mdglichst kostengiinstig, und d.h. auch mit moglichst wenig
Personal, zu erbringen. Hier geht es vor allem um eine verstarkte Kundengrup-
pensegmentierung, den Ausbau elektronischer Vertriebswege sowie den Ein-
satz traditioneller RationalisierungsmalRnahmen durch Automatisierung und
Leistungsverdichtung. Eine Kostenreduktion soll durch den Abbau von Perso-
nal in allen Bereichen erzielt werden, in denen Dienstleistungen auch ohne
personlichen Kontakt verkauft werden koénnen: Kundenselbstbedienung,
Telefonbanking, Discount- und Direktbanken, PC- und internet banking. Zu-
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gleich wird alles; was nicht zum Bankgeschaft gehort; ausgelagert, angefangen
von der Haustechnik, Uber Postdienste, Telephonzentralen, Reiseabteilungen,
Materialversorgung, etc. (Kopper 1996).

Von Fuhrungskraften auf der unteren und mittleren Ebene wird ebenso wie
von den Mitarbeiterinnen in den Zweigstellen und Fachabteilungen eine star-
kere Eigenverantwortung fur den Leistungsbeitrag ihrer Organisationseinheit
zum Gesamterfolg des Unternehmens eingefordert. Zugleich wird aber die Flh-
rungsverantwortung in den Unternehmenszentralen starker konzentriert und
das zentrale Controlling fur die konzernweite Profit-Center-Rechnung aus-
gebaut. Formen der Projektorganisation sollen helfen, iberkommene horizon-
tale und vertikale Arbeitsteilungen zwischen Zentrale und Region, Staben und
Linie zu durchbrechen und Kommunikations- und Arbeitsablaufe innerhalb des
Unternehmens transparenter und flexibler zu gestalten (Miller 1994).°

Die Auswirkungen der strategischen Neuausrichtung der Banken fir die
Personalentwicklung lassen sich anhand der Entwicklung der Beschaftigten-
zahlen im privaten Bankgewerbe Deutschlands verdeutlichen. Wie aus
Tabelle 1 hervorgeht, hat sich die Zahl der Beschaftigten in den privaten Ban-
ken zwischen 1994 und 1997 per Saldo von 220.850 auf 215.500, d.h. um
2,4% verringert’. Der Personalabbau in Westdeutschland setzte zum Teil
bereits friher ein, wurde aber im Zuge der deutschen Vereinigung zunachst
noch durch den Aufbau von Filialen und die damit verbundene Personalaus-
weitung in Ostdeutschland tberdeckt. Bislang betrifft der Beschaftigungsrick-
gang vor allem Verwaltungs- und Servicebereiche der Banken und deshalb,
wie aus Tabelle 1 hervorgeht, in besonders starkem Mal3e die Frauenbeschéaf-
tigung. Fur den Bereich der hochqualifizierten Fach- sowie Flihrungspositionen
gibt es hingegen bislang keine Anzeichen fiur eine Verringerung des Personals.
Vielmehr erh6hte sich die Zahl der aul3ertariflich Beschéaftigten im Zeitraum von
1994 bis 1997 per Saldo von 40.416 auf 44.844, d.h. um 10,9%. Zugleich stieg
die Zahl der weiblichen AT-Krafte Uberproportional (+32,5%) an. Der Frauen-
anteil an den aulRertariflich Beschéaftigten erhohte sich von 12,9% im Jahre
1994 auf 15,4% im Jahre 1997. Von der Ausweitung der AT-Beschaftigung las-
sen sich jedoch nur bedingt Ruckschlisse auf die quantitative Entwicklung der

Hervorzuheben ist hierbei jedoch, dal} diese Dezentralisierung durchaus mit einer
Konzentration allgemeiner Kontroll- und Steuerungskompetenzen in den oberen Fihrungs-
ebenen und Unternehmenszentralen einhergehen kann und deshalb nicht per se mit
mitarbeiterorientierten, partizipativen Managementmodellen gleichgesetzt werden sollte
(vgl. z.B. Flecker und Schienstock 1994).

Eine Betrachtung der Personalentwicklung in einzelnen GroRbanken zeigt einen wesentlich
drastischeren Personalriickgang. So reduzierte z.B. allein der Deutsche Bank Konzern die
Zahl seiner Inlandsbeschéaftigten von 54.384 im Jahre 1994 auf 49.086 im Jahre 1997, was
einem Ruckgang von 9,7% entspricht (Deutsche Bank, laufende Jahrgange, eigene Berech-
nungen).



Fuhrungskréfte ziehen: Einerseits kam es im genannten Zeitraum zu einer
Zunahme von hochqualifizierten Fachpositionen ohne Fihrungsaufgaben (z.B.
spezialisierte Beraterlnnen im Firmenkunden- und Investmentgeschatft), ande-
rerseits wurden einige Fuhrungsaufgaben im unteren Management abgewertet
(z.B. die Fuhrung kleiner Filialen) und sie werden nicht mehr aul3ertariflich
entgolten.

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

1985 1990 1994 1996 1997 Veranderung
1994/97
absolut  in %

1

Beschéftigte

Insgesamt 184.200 |211.700 |220.850 [213.350 |215.500 | -5.350 2,4%
Manner 89.890 | 98.864 |100.928 | 99.208 |100.638 -290 -0,3%
Frauen 94.310 (112.836 |119.922 |114.142 |114.862 | -5.060 -4,2%
Frauen in Prozent der 51,2% | 53,3% | 54,3% | 53,5% | 53,3%

Beschéftigten

Beschaftigte im
auRertariflichen

Bereich ?

Insgesamt 24.332 (32422 |40.416 |42.896 |44.844 |+4.428  +10,9%
Manner 22.994 |[29.439 |35.202 |(36.848 |37.938 |+2.736 +7,8%
Frauen 1.338 2.983 5.214 6.048 6.906 |[+1.692  +32,5%

Frauen in Prozent der 5,5% 9,2% 12,9% | 14,1% | 15,4%
AT- Beschéftigten

Quelle: Interne Arbeitsunterlagen sowie Geschéftsberichte des Arbeitgeberverbandes des
Privaten Bankgewerbes e.V., eigene Berechnungen. Ab 1990 einschlief3lich neue
Bundesléander.

Anmerkungen: Y Berechnet auf Basis der Gesamtbeschaftigten.
2 Berechnet auf Basis von Kopfzahlen.

Wahrend in der Bundesrepublik ein eher gradueller Veranderungsprozel3
gerade erst begonnen hat, sind die Reorganisationsprozesse im Finanzsektor
anderer europaischer Lander, wie etwa Grol3britanniens oder der skandinavi-
schen Lander, bereits weiter fortgeschritten. Dort durchlief der Bankensektor in
der Folge von Deregulierung und wirtschaftlicher Rezession in den frihen 90er
Jahren eine tiefe Krise, die mit einem drastischen Abbau von Beschéftigten wie
auch Fudhrungskraften verbunden war. Die dortigen Entwicklungen kénnen
deshalb Anhaltspunkte flr mogliche geschlechtsspezifische Auswirkungen der
Restrukturierung auf Fiuhrungskrafte geben. Deshalb werde ich im folgenden



empirische Untersuchungen aus diesen Landern in die Betrachtung mit einbe-
ziehen.

3. Weibliche Fuhrungskrafte in europaischen Banken -
einige Daten und Fakten zur Ausgangslage

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

Eine Umfrage unter Banken und Bankmanagerinnen in Europa (fur Einzel-
heiten siehe Quack 1997) ergab, 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%. Trotz des Anstiegs
bestand 1995 weiterhin eine breite Kluft zwischen dem Anteil der Frauen an
der Gesamtbelegschaft und ihrer Prasenz im Management: Wahrend Frauen
knapp die Halfte der Beschéaftigten ausmachten, stellten sie nur ein Sechstel
der Fuhrungskrafte in den befragten Instituten. Weiterhin nimmt der Anteil
weiblicher Fuhrungskrafte mit steigender Fuhrungsebene kontinuierlich ab.
Dabei weist, wie aus Tabelle 2 zu ersehen, die Prasenz von Frauen auf den
drei Managementebenen ebenso wie der Beschaftigtenanteil starke Variatio-
nen zwischen den verschiedenen Mitgliedslandern auf. Im Hinblick auf beide
Indikatoren lagen deutsche Banken lediglich im Mittelfeld hinter skandinavi-
schen und angelsachsischen Kreditinstituten. Insbesondere in den Spitzen-
positionen der Banken hat sich nur wenig an der Vorherrschaft der Manner
geandert. Aus dem vermehrten Eintritt von Frauen ins Management folgen also
nicht zwangslaufig verbesserte Moglichkeiten zum Aufstieg von Frauen im
Management.

Die Studie zeigt verschiedene Prozesse auf, die zur Entstehung und Auf-
rechterhaltung eines ,glass ceiling“ an der Schwelle zum héheren Management
beitragen. Zum einen gibt es nicht nur eine ungleiche Verteilung zwischen
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Mannern und Frauen auf den unterschiedlichen Hierarchiestufen (vertikale
Segregation), sondern auch innerhalb der gleichen Managementebene
(horizontale Segregation): Weibliche Fuhrungskréfte leiten tberproportional
haufig Einheiten im Privatkundengeschaft oder ,marktferne* Stabsabteilungen
(Personal, Verwaltung, Offentlichkeitsarbeit), wahrend ihnen nur ausnahms-
weise Managementaufgaben in besonders angesehenen Geschaftsfeldern
(Investmentbanking, Unternehmenskundengeschéaft) Ubertragen werden.
Dadurch gelangen sie nur selten auf die Uberholspur fiir eine schnelle
Karriere.

Weiterhin machen Frauen eher Karriere innerhalb einer Management-
spezialisierung, wahrend Méanner haufiger durch einen Wechsel in breiter
angelegte Fuhrungspositionen aufsteigen (siehe auch Hammond 1988). Inner-
halb von spezialisierten Managementfunktionen sind die Aufstiegsmdglichkei-
ten jedoch héaufig begrenzt. Hinzu kommt, dal3 Frauen vorwiegend in Manage-
mentfunktionen mit relativ geringem Einfluf in der Gesamtorganisation zu fin-
den sind (Kanter 1977). Weibliche Fuhrungskrafte nehmen auch haufig schwer
in die traditionelle Hierarchie einzuordnende Tatigkeiten als Expertinnen oder
Beraterinnen von hoher gestellten mannlichen FlUhrungskraften wahr, bei
denen sie weitgehend unsichtbar bleiben. Dies fuhrt dazu, dal3 Frauen bei der
Rekrutierung fur Spitzenpositionen oft gar nicht als potentielle Kandidatinnen in
Betracht gezogen werden.

Schliel3lich heben die Befragten die Bedeutung der weitgehend mannlich
gepragten Unternehmenskultur sowie den im Vergleich zu ihren mannlichen
Kollegen geringeren Grad der Einbindung weiblicher Fuhrungskréfte in infor-
melle Organisationsnetzwerke hervor, die privilegierten Zugang zu Informatio-
nen, Unterstltzung sowie Aufstieg bieten (Ibarra 1993; Scott 1996). Abhilfe
kann hier nach Meinung der Mehrheit der Befragten durch Mentoring-Pro-
gramme geschaffen werden (Berthoin Antal 1993; Segerman-Peck 1991), die
jedoch bislang nur in einer kleinen Minderheit der befragten Banken existieren.

Die Ausbildungs- und Karrierepfade der Bankmanagerinnen weichen
insofern von dem branchenublichen internen Ausbildungs- und Aufstiegsmodell
ab, als drei Viertel der Befragten ein Hochschulstudium abgeschlossen und
vier Funftel der Befragten im Anschluld daran zunachst in einem anderen Wirt-
schaftsbereich oder Kreditinstitut berufliche Erfahrung gesammelt haben. Die
Karrieremuster von Frauen im Bankensektor scheinen also schon in der Ver-
gangenheit von dem dominanten ,ménnlichen” Modell abgewichen zu sein. Zu-
gleich weist der hohe Akademikerinnenanteil insbesondere unter den jingeren
Fuhrungskraften darauf hin, daB in den letzten Jahren eine Offnung der Ban-
ken gegenuber weiblichen Hochschulabsolventen erfolgt ist. In den Konzern-
zentralen steht jingeren Hochschulabsolventinnen heute offenbar eine breitere



Palette von Managementfunktionen in den Bereichen Recht, Controlling, Risi-
komanagement und Strategie offen als es fur die altere Generation weiblicher
Fuhrungskréafte in den klassischen ,Frauen-Ressorts” Personal, Verwaltung
und Offentlichkeitsarbeit der Fall war.

Tabelle 2: Frauenanteil an den Beschéftigten und Fuhrungskraften in Banken
der EU-Mitgliedsstaaten, 1995

(Zeilenprozent) | Frauen in Frauen in Prozent der Fuhrungskréfte
Prozent der
Beschaftigten
Insgesamt Insgesamt Unteres Mittleres Hoheres | Zahl der
Management| Management| Management| Banken
Skandinavische 61,5 22,2 38,1 23,8 14,3 )
Banken”
IAngelséachsische 65,2 24,4 42,8 16,2 6,8 (13)
Banken
\Westeuropaische 45,6 14,0 22,2 111 5,0 (22)
Banken
darunter:
Deutsche Banken 55,4 20,2 336 10,6 4,1 (5)
Stideuropéische 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 franzdsischen, deutschen, niederlandischen
und belgischen Banken, die ihren Sitz in den europaischen Nachbarlandern Luxemburg,
Belgien, Portugal und Griechenland haben.

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



4. Lverschlankung“ des Managements auf Kosten von
Frauen?

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

Bislang liegen jedoch kaum verla3liche und verallgemeinerbare Daten vor,
anhand derer diese These Uberpruft werden koénnte. Eine erste Annaherung
erlauben die in der Bankenbefragung in Europa erhobenen statistischen Anga-
ben. Wie aus Tabelle 3 hervorgeht, berichtet ein Viertel der an dieser Befra-
gung beteiligten Kreditinstitute, dal’3 die Zahl der Fuhrungskrafte auf der unte-
ren und mittleren Ebene in den Jahren von 1990 bis 1995 stagniert oder abge-
nommen hat. Immerhin ein Drittel der Institute konstatiert eine solche Entwick-
lung im héheren Management. Diese Zahlen kénnen als Hinweis darauf ver-
standen werden, dal3 Reorganisationsprozesse eher ,top-down® als ,bottom-
up“ verlaufen und die Einfuhrung einer divisionalisierten Unternehmensstruktur
sich zunachst vor allem in einer Straffung des Spitzenmangements nieder-
schlagt. In der Gberwiegenden Mehrheit der befragten Banken war hingegen im
Befragungszeitraum eine weitere Zunahme des FUhrungspersonals auf allen
drei Ebenen zu verzeichnen.

Der bereits weiter oben konstatierte leichte Anstieg des Anteils weiblicher
Fuhrungskréfte erfolgte, wie ebenfalls aus Tabelle 3 zu ersehen, weitgehend
unabhangig davon, ob in den Banken im Fiunf-Jahres-Zeitraum eine Zu- oder
Abnahme des gesamten FUhrungspersonals zu verzeichnen war. Mit anderen
Worten: Auch in Kreditinstituten, in denen sich die Gesamtzahl der Managerin-
nen auf der unteren und mittleren Ebene verringert hat, war trotzdem ein An-
stieg des Anteils weiblicher Fuhrungskrafte zu verzeichnen. Lediglich in
Banken, welche die Zahl der Fiihrungspositionen auf hochster Ebene verringert
haben, ist ein leicht negativer Effekt fir Frauen zu verzeichnen. Eine Zunahme
des Anteils weiblicher Manager war auf dieser Ebene nur in Banken fest-
zustellen, in denen zugleich eine Ausweitung dieser Managementpositionen
stattfand, wahrend der Frauenanteil in der Vergleichsgruppe stagnierte. Eine
solche Durchschnittsbetrachtung schlief3t nattrlich nicht aus, dal3 in Einzel-
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fallen die Prasenz von Frauen im Management abgenommen hat. Aufgrund der
z.T. geringen Fallzahlen kénnen die Ergebnisse auch nicht als statistisch
signifikant interpretiert werden. Vielmehr bedirfen sie der Bestatigung oder
Widerlegung durch detaillierte Unternehmensfallstudien. Die Daten legen aber
nahe, daf} die Unterstellung einer einfachen kausalen Beziehung zwischen der
Lverschlankung“ des Managements und einer ,Verdrdngung® von Frauen aus
dem Management die derzeitigen Entwicklungen in der Unternehmens-
wirklichkeit nicht treffend wiedergibt.

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

Management- | Entwicklung der Anteil weiblicher Fiihrungskrafte Zahl der
ebene absoluten Zahl der befragten

Fuhrungskréfte im Banken

Zeitraum 1990 -1995

1990 1995 Veréanderung
(in Prozent) | (in Prozent) 1990/95
(in Prozentpunkten)

Hoheres Abnahme/Stagnation 8,8 9,1 +0,3 (8)
Management | 7z nahme 4,9 8,3 +3,4 (18)

Insgesamt 6,1 8,5 +2,4 (26)
Mittleres Abnahme/Stagnation 13,3 18,5 +5,2 ©)
Management | zynahme 13,2 17,9 +4,7 (22)

Insgesamt 13,2 18,1 +4,9 (29)
Unteres Abnahme/Stagnation 22,8 24,8 +2,0 (6)
Management | zynahme 23,8 26,8 +3,0 (19)

Insgesamt 23,5 26,3 +2,8 (25)

Quelle: Bankenbefragung in Europa.
© Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung

Mdglicherweise haben die Reorganisationsprozesse noch nicht die
.Reifephase” erreicht, in der die Verringerung des Managementpersonals auf
aggregierter Ebene statistisch sichtbar wird. In einer Ubergangsphase kann ja
sogar eine Ausweitung des Personals auf den unteren und mittleren Fh-
rungsebenen erforderlich werden, wenn neben den althergebrachten auch
neue Managementfunktionen und , Task Forces” eingerichtet werden sollen. Da
diese neugeschaffenen Funktionen nicht von vornherein von einer
geschlechtsstereotypisierenden ,Aura“ (Alvesson und Billing 1992) umgeben
sind, eroffnen sich mdglicherweise gerade hier Chancen fir das vorhandene
Potential an hochqualifizierten und karriereorientierten weiblichen Fuhrungs-
nachwuchskraften. Schlie3lich ist aus der Organisationsforschung bekannt,
dall Restrukturierungsprozesse oft nicht intendierte Folgen zeitigen, denen
man dann mit neuen Reformen entgegen zu wirken versucht (Brunsson und
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Olson 1994). Eine starke Dezentralisierung operativer Aufgaben in Divisionen
wird zum Beispiel sehr schnell ineffizient, wenn sie nicht von einer starken
Koordinierung und Steuerung auf zentraler Konzernebene begleitet wird.
Organisationsstrukturen weisen ein grof3es Beharrungsvermdgen auf - beson-
ders dann, wenn die Interessen méachtiger Gruppen wie der Fuhrungskrafte zur
Disposition stehen. Aus dieser Perspektive ist kritisch zu hinterfragen, ob der
als Ziel vieler Reorganisationsprozesse angestrebte Abbau von Management-
positionen Uberhaupt Realitat werden wird.

Alle diese Argumente verweisen darauf, dal3 die Effekte von Unterneh-
mensrestrukturierungen auf das Geschlechterverhaltnis (bislang) eher in quali-
tativen als quantitativen Entwicklungen zu suchen sind. Mit den Verdnderun-
gen, die sich im Zuge der Reorganisation fur das Aufgaben- und Tatigkeits-
profil vieler Managementpositionen ergeben, unterliegen auch die symboli-
schen Reprasentationen von Weiblichkeit bzw. Mannlichkeit, die mit diesen
Positionen verbunden werden, einem Wandel. Mit der Auf- bzw. Abwertung
bestimmter Managementpositionen werden geschlechtsspezifische Offnungs-
und SchlieBungsprozesse angestol3en. So irrefuhrend dabei einerseits die
Annahme ist, daf3 neue Organisationsmodelle und Managementstile aufgrund
der wachsenden Bedeutung sozialer Kompetenzen quasi automatisch Frauen
zum Durchbruch im Management verhelfen werden (Helgesen 1991), so falsch
kann sich andererseits die Erwartung herausstellen, dal3 die Verringerung der
Managementpositionen im unteren und mittleren Management per se zu Lasten
von Frauen gehen wird. Wie ich im weiteren zeigen will, kann es auf einzelnen
Ebenen und in bestimmten Funktionen durchaus auch zu einer Feminisierung
von Fuhrungspositionen kommen.

5. ~Entschlackung“ der Unternehmenszentralen: Mythos
oder Realitat?

Wie bereits aus den Daten der europaischen Bankenbefragung zu ersehen
war, sind weibliche Fuhrungskrafte Uberproportional haufig in den Unterneh-
menszentralen tatig, wahrend sie im Linienmanagement eher unterreprasentiert
sind. Dies erklart sich unter anderem dadurch, daf3 Banken in den letzten
Jahrzehnten vermehrt von ihren traditionellen Rekrutierungspraktiken abge-
kommen sind und FUhrungspositionen in den zentralen Abteilungen wie Perso-
nal, Recht, und Controlling und in den Stabsabteilungen zunehmend mit Hoch-
schulabsolventinnen besetzt haben. Handelte es sich in der ,ersten Akademi-
kergeneration” noch Uberwiegend um Manner, so hat der deutliche Anstieg von
Frauen unter den Hochschulabsolventen in den Wirtschafts- und Rechtswis-
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senschaften in den letzten Jahren auch zu einem wachsenden Zustrom weibli-
cher Nachwuchskrafte in die Unternehmenszentralen der Banken gefiihrt.*

Was bedeutet es aber nun fur die Karrierechancen von Frauen in den
zentralen Unternehmensbereichen, wenn diese - wie in den ,Lean Manage-
ment“-Konzepten impliziert - einer ,Entschlackung® unterzogen werden? Bei
der Anndherung an diese Frage ist zunachst einmal hervorzuheben, dal3 es
weder in der Literatur noch in der Unternehmenspraxis eine einhellige Meinung
daruber gibt, wie denn eigentlich ,schlanke“ Unternehmenszentralen aussehen
sollen. Festzustellen sind sowohl Tendenzen einer Verlagerung von Manage-
mentaufgaben ,nach unten“ (z.B. durch den Ab- oder Rickbau zentraler Per-
sonalabteilungen zugunsten der Einrichtung von dezentralisierten Personal-
referaten in den jeweiligen Unternehmensdivisionen, vgl. Woodall u.a. 1997)
als auch einer Konzentration von Fuhrungsaufgaben ,nach oben* (etwa durch
Einrichtung neuer Stabsfunktionen auf Konzernebene, die den Vorstand bei
der Koordinierung operativer Aufgaben entlasten sollen, vgl. Deutsche Bank
1997). Diese gegenlaufigen Entwicklungen scheinen keineswegs nur spezifisch
fur den Bankensektor zu sein, sondern spiegeln das allgemeine Problem wider,
dafl? eine Dezentralisierung von Fuhrungsaufgaben in die Unternehmens-
einheiten haufig neuen Steuerungs- und Koordinierungsbedarf zwischen den
Unternehmenseinheiten hervorruft. Die geschlechtsspezifischen Effekte der
Reorganisationsprozesse in den Unternehmenszentralen sehen vermutlich
anders aus, je nachdem ob dem Dezentralisierungs- bzw. Zentralisierungstrend
Prioritat eingeraumt wird.

Eine zu diesem Thema sehr hilfreiche Studie ist die Untersuchung von
Woodall u.a. (1997), die Reorganisationsprozesse in drei britischen Unter-
nehmen (darunter eine Versicherung) analysiert, bei denen das ,Delayering*
Uberwog, d.h. die Verlagerung von Fuhrungsverantwortlichkeit aus den Unter-
nehmenszentralen in die einzelnen Divisionen. Die Autorinnen kommen zu dem
Ergebnis, dalR die Position weiblicher Fuhrungskrafte in Phasen der Unter-
nehmensrestrukturierung besonders verwundbar ist und bringen dafir folgende
Argumente vor: Managementbereiche, in denen sich weibliche Fihrungskrafte
konzentrieren, wie Personal, Verwaltung und Offentlichkeitsarbeit, sind beson-
ders stark vom ,Delayering” betroffen. Die Reduzierung der zentralen Abteilun-
gen geht mit Umsetzungen von Personal in Teams einher, die enger an die
einzelnen Unternehmensdivisionen angebunden und zugleich thematisch brei-
ter ausgerichtet sind. Damit werden die Mdglichkeiten fur Karrieren innerhalb
der obengenannten Stabsfunktionen, wie sie bislang fur viele weibliche Fih-
rungskrafte in der Unternehmenszentralen typisch waren, eingeschrankt.

* Die Entwicklung der Traineeausbildung in der Commerzbank verdeutlicht dies: Der 1980

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

Weiterhin gehen die Autorinnen davon aus, dal3 im Verlauf von Reorgani-
sationsprozessen in Unternehmen die Zuteilung und erfolgreiche Erfillung von
Schlisselaufgaben, d.h. komplexen Management- und Problemlésungsaufga-
ben, an Bedeutung fur Karrierechancen gewinnt, weil formale Personalent-
wicklungsplane nicht mit den Umbriichen in der Organisation Schritt halten
kénnen. Die Teilnahme an speziellen ,Task Forces" und Entwicklungsprojekten
erhoht die Sichtbarkeit in der Organisation und damit auch die weiteren
Karrierechancen. Aus der Literatur ist jedoch bekannt, dafd Frauen bei gleicher
Ausgangsqualifikation solche Aufgaben seltener zugeteilt werden (Ohlott u.a.
1994). Die Tatsache, dal in Zeiten von Umbriichen formelle Beziehungen und
etablierte Machtstrukturen in Organisationen an Bedeutung verlieren zugun-
sten von informellen Kontakten und Netzwerken, fuhre schlie3lich dazu, daf}
bereits bestehende Benachteiligungen weiblicher Fuhrungskrafte im Hinblick
auf die Mobilisierung von Informationen, Ressourcen und Unterstitzung in
informellen Netzwerken (lbarra 1993) weiter verstarkt wirden. Woodall u.a.
(1997) gelangen deshalb zu der Einschatzung, dafld Frauen in den unsicheren
Zeiten unternehmerischer Reorganisation bei der Besetzung von hdheren
Managementpositionen noch eher tGbersehen werden, als dies sowieso schon
der Fall ist.

Die von Woodall u.a. (1997) vorgebrachten Argumente mogen z.T. nur fur
die spezifisch britische Situation Geltung haben (so spiegelt sich z.B. in der
vorherrschenden Dezentralisierung von Stabsaufgaben aus den Konzern-
zentralen in die Divisionen die von jeher starke Fragmentierung britischer
Unternehmen). Auch mag die Einschatzung der Zugangschancen von Frauen
zu Projektteams und ,Task Forces* zu pessimistisch sein: Es gibt auch Anzei-
chen daflr, dal3 Frauen ganz gezielt als Problemléserinnen eingesetzt werden
(Tienari 1996), und zwar insbesondere dann, wenn soziale Konflikte gemanagt
werden sollen. Sobald es sich allerdings um strategisch relevante und organi-
sationsweit gut sichtbare ,Task Forces* handelt, dirften diese im Sinne der
obigen Argumentation wiederum eher mannlich dominiert sein. Ubertragen wir
die Ergebnisse auf die grof3en Geschaftsbanken mit ihrem - selbst nach der
Reorganisation - noch hierarchischen und burokratischen Aufbau, so ist zu
vermuten, dall es zwar in einigen Positionen im unteren und mittleren
Management zu einer Feminisierung kommt, dal3 aber die vermeintlichen
,Abflachungsprozesse* nicht dazu beitragen, den Karriereengpal® beim Uber-
gang ins hohere Management zu 6ffnen. Im Gegenteil: Verringert sich die Zahl
der Positionen im Spitzenmanagement im Zuge von Unternehmensfusionen
bzw. der Einfuhrung von divisionalisierten Unternehmensstrukturen, so fallt
dabei nicht selten das einzige weibliche Vorstands- oder Geschaftsfiihrungs-
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mitglied der Reorganisation zum Opfer (vgl. z.B. Tienari (im Erscheinen, b) zu
den negativen Auswirkungen der Fusion zweier grol3er finnischer Geschafts-
banken auf den Frauenanteil in h6heren Managementpositionen).

6. Feminisierung von Managementfunktionen im Privat-
kundengeschatft

Tendenzen fur einen solchen Feminisierungsprozeld zeichnen sich bei der
Reorganisation der Filialen und Zweigstellen im inlandischen Mengengeschaft
ab, deren Leitung bislang einen wichtigen Karriereschritt fir den bankinternen
Aufstieg darstellte. In der Vergangenheit umfaldte die Leitung einer Filiale die
volle Fach-, Fuhrungs- und Erfolgsverantwortung fir das lokale Geschaft, ein-
schlie3lich der Betreuung kleinerer und mittlerer Unternehmen (KMU). Im Zuge
der Kundengruppensegmentierung werden aber nun besondere Beratungs-
zentren fur KMU und vermégende Privatkunden eingerichtet, wahrend in den
kleineren Zweigstellen nur noch die Betreuung einfacher Privatkundinnen mit
einem weitgehend standardisierten Produktangebot gewahrleistet werden soll.
Das Tatigkeitsprofil des/der Zweigstellenleiters/in erfahrt dadurch einerseits
eine Verengung und Herabstufung im Hinblick auf das erforderliche Fachwis-
sen; andererseits sind die Zweigstellenleiterinnen starker als friher als Team-
Coach, Moderator und Motivator fur den Verkaufserfolg der Mitarbeiterinnen
gefragt.

Ahnliche Entwicklungen fiihrten in den USA - allerdings zur Zeit eines
Finanzbooms mit expandierender Beschaftigung - bereits in den 70er Jahren
zu einem deutlichen Anstieg weiblicher Zweigstellenleiter (Bird 1990). Auch
Tienari (im Erscheinen, a) stellt in einer schwedisch-finnischen Vergleichs-
studie eine Feminisierung der Zweigstellenleiterposition fest. Im Unterschied zu
den USA erfolgte die Offnung des Filialmanagements fiir Frauen in diesen bei-
den Landern im Verlauf der Finanzkrise, die mit einem drastischen Personal-
abbau und einer Reduzierung von Managementpositionen einher ging. So ver-
ringerte sich in Finnland die Zahl der Bankbeschéaftigten von knapp 52.000 in
3.500 Zweigstellen im Jahre 1988 auf nur noch rund 42.000 Beschéftigte in
2.800 Zweigstellen zum Jahresende 1992 (Tienari 1996). Wie in den USA
waren viele ménnliche Fuhrungskrafte mit der Verringerung der Fachverant-
wortung unzufrieden und bewarben sich auf Positionen in anderen Bereichen.
Hierdurch erotffneten sich qualifizierten Frauen neue Aufstiegsmdglichkeiten.
Es kam aber auch zur Kindigung alterer mannlicher Zweigstellenleiter, denen
von Seiten der Unternehmensleitung nicht die Flexibilitat zugetraut wurde, mit
den neuen verkaufsorientierten Anforderungen umgehen zu kénnen. H&aufig
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sprangen Frauen ein und bewéhrten sich in dieser Position. In der Folge stieg
der Anteil weiblicher Zweigstellenleiter sprunghaft an: In der schwedischen
Bank, die untersucht wurde, betrug der Anteil von Frauen im Zweigstellen-
management im Jahr 1989 nur 8%; bis zum Jahre 1994 hatte sich der Anteil
auf 22% erhoht; in der Region Stockholm wurden zum Jahresende 1995 sogar
etwa 35% der Zweigstellen von Frauen gefihrt. In der finnischen Fallstudien-
bank gab es im Jahre 1982 in der Region Helsinki nur 3 weibliche Zweigstel-
lenleiter; bis zum Jahre 1992 war der Anteil auf 40% gestiegen und im Sommer
1995 wurde - nach einer Fusion mit einer anderen Bank, der Zusammenlegung
zahlreicher Zweigstellen sowie der Entlassung der Halfte der Zweigstellenleiter
- etwas mehr als jede zweite Zweigstelle von einer Frau geleitet.

Eine Ausweitung dieser Untersuchung auf eine deutsche Fallstudienbank
ergab vom Trend her &hnliche Resultate (vgl. Tienari u.a. 1998). Auch in dieser
Bank veranderte sich im Verlauf der Organisationsreform, welche neben der
Einfihrung einer Divisionalstruktur eine verstarkte Segmentierung der Kunden-
gruppen im Filialgeschaft umfal3te, mit dem Aufgaben- auch das Personalprofil
der Zweigstellenleitung. Zwar wurden - anders als in den skandinavischen Fall-
studienbanken - zunachst junge Manner fur die Leitung der nun starker ver-
kaufsorientierten Zweigstellen im Privatkundengeschatft eingestellt. Im weiteren
Verlauf der Reform wurden dann jedoch vermehrt junge Frauen rekrutiert. In
der Folge stieg der Frauenanteil im Zweigstellenmanagement der deutschen
Fallstudienbank ebenfalls an: Wahrend zum Beispiel in der nérdlichen Region
im Jahre 1990 lediglich 10 Prozent der Zweigstellen von Frauen geleitet wur-
den, waren es im Jahre 1998 bereits 25 Prozent®. Unterschiede im Niveau des
Frauenanteils sowie der Zusammensetzung der rekrutierten Zweigstellenleite-
rinnen (altere Mitarbeiterinnen jenseits der ,Kinderphase“ in den skandinavi-
schen Landern versus jungere, kinderlose Frauen in Deutschland) sind vor
dem Hintergrund unterschiedlicher Geschlechtersysteme in Deutschland und
den skandinavischen Landern zu verstehen (fur Einzelheiten vgl. Tienari u.a.
1998). In allen drei LAndern zeichnet sich aber ein &hnlicher Trend ab, der auf
systematische Zusammenhange zwischen der graduellen Abwertung und der
Offnung der Zweigstellenleitung fur weibliche Bewerber hinweist.

Das veranderte Aufgabenprofil der Zweigstellenleitung muf3 jedoch, wie
Studien aus Grof3britannien zeigen, nicht zwangslaufig zu einer Feminisierung
fuhren. So war in der von Halford u.a. (1997) untersuchten britischen Bank

zwar ein leichter Anstieg von Frauen bei den ,operations managers*® zu ver-

® Es bleibt zu prufen, inwieweit die spater einsetzenden Organisationsreformen in anderen,

gréReren deutschen Banken zu ahnlichen Resultaten fihren werden.

Diese Position entspricht in etwa der eines/einer Innenleiters/in in deutschen Zweigstellen,
die nach dem/der Filialleiter/in die zweite Fuhrungskraft in der Zweigstelle darstell(t)e. In
Deutschland féllt diese Position im Zuge der Reorganisation zum Teil weg.

6
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zeichnen, die Filialleitung selbst blieb aber eine mannlich dominierte Position.
Mannliche Zweigstellenmanager konnten sich z.T. erfolgreich gegen die beab-
sichtigte Statusveranderung ihrer Position zur Wehr setzen, indem sie auf die
Einfihrung eines Satellitensystems von Filialen drangten, bei der die Fihrung
mehrerer Zweigstellen eine Aufwertung erfuhr und somit fir Manner attraktiv
blieb. Welche anderen Griinde in Grol3britannien zur Reproduktion der beste-
henden Geschlechterhierarchien fuhrten, ist aus der Studie leider nur indirekt
zu erschlieRen. Eine wichtige Rolle dirfte dabei der hohe Teilzeitanteil unter
den weiblichen Beschaftigten in den Zweigstellen, der geringe berufliche
Status der Teilzeitbeschaftigten sowie die starke Segmentierung zwischen Teil-
und Vollzeitarbeitsplatzen gespielt haben.

Die in den neuen Bundeslandern nach der deutschen Vereinigung zu
beobachtende Verdrangung von Frauen aus Zweigstellenleiterpositionen (vgl.
Hining u.a. 1993; Rogas u.a. 1995; Nickel und Hining 1996) scheint auf den
ersten Blick sogar ein krasses Gegenbeispiel fir den hier behaupteten
Zusammenhang zwischen Reorganisation und Feminisierung dieser Manage-
mentposition darzustellen. Denn trotz aller historischen und politischen Beson-
derheiten kann die Umbruchsphase im Bankensektor der ehemaligen DDR
durchaus als Beispiel fir einen drastischen Restrukturierungsprozel3 auf sekto-
raler und Unternehmensebene angesehen werden. Die Besonderheit der
Transformation des Bankenbereichs in den neuen Bundeslandern besteht
allerdings darin, dal3 die Beschéaftigung wie auch die Fuhrungspositionen in
diesem ehemals als ,,unproduktiv‘ angesehenen und gering geschatzten Sektor
im Zuge des Ubergangs zum westdeutschen Bankenmodell eine deutliche
Aufwertung im Hinblick auf Tatigkeitsprofil, Status, Einkommen und Einfluf3-
madglichkeiten erfahren haben. Die weiter oben zitierten Studien konstatierten
jedoch gerade Veranderungen im Aufgabenprofil der Zweigstellenleiterinnen,
die zumindest von den Betroffenen als Abwertung wahrgenommen wurden.

Die mit dieser tendenziellen Abwertung einhergehende Offnung des
Zweigstellenmanagements fur Frauen bedeutet aber keineswegs, dal’3 sich
daraus auch verbesserte Perspektiven fir den weiteren Karriereweg der
Frauen ableiten lassen. Moglicherweise laufen die von Frauen eroberten
Positionen sogar Gefahr, allméhlich von sich neu herausbildenden Aufstiegs-
wegen ins hohere Management abgekoppelt zu werden. So stellt Bird (1990:
164) fur die USA fest:

~somen's segregation into retail banking, operations, and branch management and
their exclusion from the commercial side of banking have hampered their progress
into higher-level management, because experience in profitmaking functions is
necessary to advance up the career ladder. Retail banking, particularly branch
management, has become a female ghetto for many women whose chances to
advance depend on the opportunity to get experience in other areas of banking.”
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Zu einer ganz ahnlichen Schluf3folgerungen gelangt auch Tienari (im Erschei-
nen, a: 20) in seiner schwedisch-finnischen Vergleichsstudie:

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

Bisherige Erfahrungen mit der Reorganisation des Privatkunden- und Mengen-
geschafts in Banken anderer Lander zeigen also ambivalente Ergebnisse: Im
Zuge der Umorientierung kommt es im Privatkundengeschaft durchaus zur Off-
nung unterer und mittlerer FUhrungspositionen fir Frauen; dies fuhrt aber nicht
zwangslaufig auch zu besseren Aufstiegschancen ins hthere Management, da
im Management anderer Unternehmensbereiche die geschlechtsspezifische
Segregation fortbesteht und Fuhrungserfahrung in diesen Bereichen als Vor-
aussetzung fur den weiteren Aufstieg angesehen wird.

7. Frauen auf dem Sprung in die Welt der ,global finance*?

Bisher wurden die Folgen der Veranderungen im wesentlichen unter Bezug auf
grof3e burokratisch-hierarchische Geschaftsbanken diskutiert. Im Vergleich
dazu hatten die Merchant- und Investmentbanken, die in den globalen Finanz-
markten agieren, schon von jeher vergleichsweise flache Organisations- und
Fuhrungsstrukturen. Wie steht es aber nun mit den Karrierechancen von
Frauen in der Welt der ,global finance*? Inwieweit erdffnen sich in diesem
expandierenden und dynamischen, aber traditionell mannlich dominierten
Bereich neue und attraktive Beschaftigungs- und Karrieremdglichkeiten fur
Frauen? Erste Anhaltspunkte liefert eine Studie, die Linda McDowell (1997) in
den Merchant- und Investmentbanken der Londoner City, einem der
wichtigsten internationalen Finanzzentren, durchgefiihrt hat.

Anhand statistischer Daten belegt die Autorin, dal3 in den 80er Jahren
zwar eine wachsende Zahl von weiblichen Hochschulabsolventen eingestellt
wurde, dald die Karrieren von Frauen bei gleicher oder sogar hoherer Aus-
gangsqualifikation aber nach wie vor langsamer voranschreiten als die ihrer
mannlichen Kollegen. Zu Beginn der 90er Jahre wies die City weiterhin einen
wesentlich héheren Grad an geschlechtsspezifischer Segregation auf als der
britische Bankensektor insgesamt. Hierzu tragen, wie McDowell in einer detail-
lierten Unternehmensfallstudie zeigt, sowohl strukturelle als auch kulturelle
Faktoren bei. Zum einen hat sich auch innerhalb der ,global finance” eine
geschlechtsspezifische Aufgabenverteilung herausgebildet: Frauen sind h&u-
figer fur kundenferne Abwicklungs- und Unterstutzungsfunktionen verantwort-
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lich, wahrend Manner starker in den kundennahen Bereichen, und dort wie-
derum im prestigetrachtigen Firmenkunden- und Investmentbanking tatig sind.

Zum anderen tragen alltdgliche Muster der Interaktion am Arbeitsplatz
sowie eine an mannlichen Erwerbsmustern orientierte Unternehmenskultur
dazu bei, dal3 sich Frauen in diesen Bereichen haufig als ,travellers in a
foreign world* (Marshall 1984) fuhlen. Die starke Zugehorigkeit zur Unterneh-
menskultur einer speziellen Bank bleibt ein wichtiger Faktor fir den Erfolg in
der City, und die kulturelle Konstruktion der Bankenwelt ist nach wie vor elitar
und maskulin dominiert. In vielen Bereichen herrscht weiterhin eine ,Macho-
Kultur® vor, die durch das aggressive Verhalten junger méannlicher Beschéftig-
ter gepragt wird (McDowell und Court 1994). Ein zentrales Problem fir auf-
stiegsorientierte Frauen stellen die extrem langen Arbeitszeiten in den kunden-
nahen Aufgabenbereichen dar. Die meisten von McDowell (1997) befragten
Managerinnen hielten es aufgrund der intensiven und haufigen Interaktionen
mit KundInnen fur unmdglich, auch nur zeitweise Teilzeit zu arbeiten und dabei
ihre Position effektiv ausfillen zu kdénnen. Es war oft sogar schwierig, tber-
haupt ein Privatleben zu fihren; die Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben
verschwammen zunehmend. Diese Arbeitsbedingungen standen fur Frauen in
wesentlich starkerem Mafl3e im Konflikt mit ihren personlichen Lebensentwirfen
als fur Manner. Die Folge war, dald Frauen tendenziell andere Karriere-
entscheidungen trafen als ihre mannlichen Kollegen: Sie bewarben sich
haufiger auf Positionen in Innenabteilungen mit weniger aufreibenden
zeitlichen Anforderungen oder schieden nach einer Weile ganz aus der City
aus. Hier bestéatigt sich die Vermutung, die Rosabeth Kanter (1987) bereits in
den 80er Jahren aul3erte: Dald ndmlich die neuen Fihrungskonzepte ein ,Mehr
an Zeit® verlangen, das fur Frauen (und zwar nicht nur solchen mit
Familienverpflichtungen) den Zugang zu Fuhrungspositionen erschweren kann.

8. Auswirkungen auf Gleichstellungspolitiken

Reorganisationsprozesse im Bankensektor bieten Anlal3, Unternehmens-
politiken und -kulturen daraufhin zu hinterfragen, inwieweit sie noch den
veranderten 0Okonomischen und gesellschaftlichen Umweltbedingungen
Rechnung tragen. Dies schafft prinzipiell eine Situation der Offenheit, in der
Fragen der Frauenforderung und Gleichstellung in einem neuen Kontext the-
matisiert werden konnten. In der Praxis wird die Entwicklung und Implementa-
tion neuer Organisationsmodelle in Unternehmen aber nur in Ausnahmefallen
mit Gleichstellungsinitiativen verbunden; noch seltener gehen sie mit einer
gezielten Forderung weiblicher Fihrungskrafte einher (Brumlop 1991; Schultz-
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Gambard u.a. 1993; Hegewisch und Mayne 1994). Woodall u.a. (1997) kom-
men in der bereits oben erwdhnten Untersuchung von drei britischen Unter-
nehmen, die sich explizit als ,Equal Opportunities Employer“ im Rahmen der
Initiative ,Opportunity 2000*" verstehen, zu dem SchluB, daR Gleichstellungs-
initiativen im Verlauf betrieblicher Reorganisationsprozesse Gefahr laufen, von
anderen Anliegen, wie etwa Personalabbau und allgemeinen Veranderungen in
der Organisationskultur, Gberschattet zu werden. In keinem der untersuchten
Unternehmen wurden die Personaldatensysteme rechtzeitig genug an veréan-
derte Organisationsstrukturen angepal3t, um geschlechtsspezifische Auswir-
kungen der Restrukturierung erfassen zu kénnen. In der Regel beschréankte
sich das Berichtswesen auf Daten Uber Rekrutierung und Aufstieg; flr den
Restrukturierungsprozeld wichtige Indikatoren wie Kindigung und Umsetzung,
sowie Zugang zu Projektteams und ,Task Forces” blieben ausgeblendet. Im
Zuge der Reorganisation wurde auch die Effektivitdt der im Rahmen der
~=Opportunity 2000“ Initiative etablierten Zustandigkeiten fur die Gleichstel-
lungspolitik unterlaufen. Die Verantwortung fur die Implementation der Mal3-
nahmen wurde an Managerinnen innerhalb der einzelnen Unternehmensdivi-
sionen delegiert und fihrte zu einer Zersplitterung der Zustandigkeiten.
Zusammenfassend stellen die Autorinnen fest, daf’ die Gleichstellungspolitik in
den untersuchten Unternehmen den Charakter einer ,Schonwetterpolitik* hatte,
die im Zuge der RestrukturierungsmalRnahmen zunehmend ihre Effektivitat
einblfte.

0. Ausblick

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

Die Vielféaltigkeit der sich abzeichnenden Entwicklungen gibt Anlal3, dar-
Uber nachzudenken, in welchen Kategorien die geschlechtsspezifischen Aus-

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

verpflichten sich auf freiwilliger Basis dazu, Gleichstellungsbeauftragte zu benennen und
Gleichstellungsplane zu erarbeiten, die gewahrleisten, daR Beschaftigte keine
Diskriminierung aufgrund ihres Geschlechts, Familienstandes, Hautfarbe, ethnischer
Zugehdorigkeit, Religion oder Behinderung erfahren.
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wirkungen solcher Veranderungsprozesse angemessener als bisher konzeptio-
nalisiert werden kénnen. Die intellektuellen und politischen Beschrankungen,
die aus der Behandlung von Frauen und Méannern als jeweils in sich homoge-
ner Gruppe sowie der dichotomen Gegenuberstellung von ,Weiblichkeit* und
.Mannlichkeit* resultieren, sind in der Debatte um Differenz und Gleichheit
bereits ausfuhrlich aufgezeigt und Kkritisiert worden (vgl. Lorber und Farell
1991; Gildemeister und Wetterer 1992; Gottschall 1997). Dennoch tendiert die
Industrie- und Organisationsforschung bei der Analyse von Geschlechterhier-
archien weiterhin zu stark vereinfachenden Klassifikationen und Denk-
schemata.

Wie die Daten zeigen, hat aber mittlerweile eine Generation von hochqua-
lifizierten Frauen mit ausgepragter Erwerbs- und Karriereorientierung Einzug in
das Management von Banken - wie auch anderen Wirtschaftsunternehmen -
gehalten (vgl. auch Berthoin Antal und Quack (im Erscheinen)). Diese Frauen
pauschal als potentielle Verliererinnen zu behandeln oder ihren untergeordne-
ten Status hervorzuheben, wird ihrer Arbeits- und Lebenssituation keinesfalls
gerecht. Vielmehr ist eine Differenzierung sowohl nach Unternehmenseinheiten
als auch nach Hierarchieebenen erforderlich (Alvesson und Billing 1992). So
weisen die Ergebnisse darauf hin, dal3 es im Zuge von verdnderten Tatigkeits-
und Qualifikationsprofilen, verbunden mit Aushandlungen Uber die Neubewer-
tung dieser Positionen, in einigen Managementfunktionen auf der unteren und
mittleren Managementebene durchaus zu einer Offnung fiir das wachsende
Potential qualifizierter weiblicher FUhrungs- und Fuhrungsnachwuchskrafte
kommt. In anderen Bereichen, und zwar vor allem im héheren Management,
scheint die geschlechtsspezifische Segregation aber unangetastet zu bleiben.

In manchen Fallen mégen Differenzierungen zwischen Frauen sogar aus-
schlaggebender fir die Betroffenheit und Wahrnehmen von Reorganisations-
und Rationalisierungsfolgen sein, als Differenzen zwischen Frauen und Man-
nern: Die junge Hochschulabsolventin, die als Trainee in einer Bank anfangt,
hat vermutlich mehr gemeinsam mit ihrem mannlichen Kollegen im gleichen
Ausbildungsprogramm, als mit einer alteren Kollegin, die ihre Position als Kas-
siererin aufgrund von Rationalisierungsprozessen verliert und tber Frihver-
rentung aus dem Unternehmen ausscheidet. Auch innerhalb des Managements
zeichnen sich unterschiedliche Betroffenheiten und Interessenlagen von
Frauen ab (vgl. auch Gordon und Whelan 1998): Jingeren weiblichen Fih-
rungskrafte eroffnen sich moglicherweise im Rahmen von funktionstibergrei-
fenden Projektteams zuséatzliche Moglichkeiten fur einen kleinschrittigen Auf-
stieg; hingegen mogen sich &ltere erfahrene Managerinnen an der Schwelle
zum hoheren Management mit abgeschnittenen Karrierepfaden oder dem
Wegfall der wenigen fur sie aussichtsreichen Positionen konfrontiert sehen.
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Schliellich ist es irrefihrend, von homogenen und unveranderbaren
Mustern der geschlechtsspezifischen Segregation und Diskriminierung in den
Beschaftigungsorganisationen auszugehen. Die gegenlaufigen Trends in unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen bzw. auf verschiedenen Hierarchie-
ebenen wie auch Differenzierungen zwischen verschiedenen Bankentypen zei-
gen, dal3 eine recht groRe Bandbreite von sozialen Praktiken und kulturellen
Orientierungen in die Aushandlungsprozesse der jeweiligen geschlechtsspezi-
fischen Aufgaben- und Machtverteilung eingeht, so dafl3 deren Ergebnisse nicht
pauschal vorhersagbar sind, sondern im Einzelfall aus der mikropolitischen
Konstellation im Unternehmen heraus analysiert werden muissen (vgl. auch
Goldmann 1995).

Zukunftige Forschungsarbeiten zu Geschlechterhierarchien und Chancen-
gleichheit - nicht nur in Banken - kdnnten von einer solch differenzierten
Herangehensweise sehr profitieren. In diesem Beitrag wurden einige
Themenfelder und Forschungsfragen angerissen, die weiterverfolgt werden
sollten. Eine zentrale Fragestellung ist, wo zukinftig in den Unternehmen
strategisch relevante Kompetenzen verankert sein werden und welchen
Managementaufgaben zentrale Relevanz zuerkannt wird. Wird zum Beispiel
Personalentwicklung im Sinne eines Humanressourcenmanagements als
Aufgabe des Generalmanagements definiert, sind damit andere und vermutlich
weitaus bessere berufliche Entfaltungs- und Aufstiegschancen fur Frauen (und
Manner) in diesem Bereich verbunden, als wenn Personalentwicklung im Sinne
einer dezentralen, eher reaktiven Anpassungsstrategie als Aufgabe der einzel-
nen Unternehmenseinheiten verstanden wird. Von zentraler Bedeutung ist
weiterhin, welcher Stellenwert in Zukunft dem filialgebundenen Privatkunden-
geschaft beigemessen wird. Davon hangen nicht nur die Qualitat der von
Banken erbrachten Dienstleistungen sondern auch die Beschaftigungs- und
Karriereperspektiven vieler Frauen in den Banken ab. Strategien wie Out-
sourcing, Personalrotation im internationalen Kontext und Varianten der
Qualitats- und Kundinnenorientierung (versus einer Kostensenkungsstrategie)
werden deshalb in Zukunft einen immer wichtigeren Stellenwert fur die
Positionierung und berufliche Entwicklungsperspektiven von Frauen im
Bankensektor erhalten. Differenziertere Forschungsansatze und -ergebnisse
zu diesen Themenfelder kénnen dazu beitragen, Fragen von Geschlechter-
hierarchien und Chancengleichheit im Zusammenhang mit Reorganisations-
prozessen adaquater zu erfassen und Gleichstellungs- und Frauenférder-
politiken so weiterzuentwickeln, dal3 sie auch in ,Schlechtwetterphasen® ihre
Wirkung entfalten kdnnen.
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