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Zusammenfassung

Am Beispiel der Erklarungen und Lésungsvor-
schlage fur die Unterreprasentanz von Frauen
in Fuhrungspositionen zeigt der Beitrag, wie
sich Deutungsmuster von Spitzenfihrungs-
kraften auf die Handlungspraxen in Organi-
sationen auswirken. Das Datenmaterial geht
auf ein Forschungsprojekt zurtick, in dem In-
terviews mit 54 Spitzenfuihrungskraften aus
deutschen Unternehmen und Wirtschafts-
verbanden qualitativ ausgewertet wurden.
Geschlechterungleichheit wird von den Fuh-
rungskraften als Kombination aus individu-
ellem Versagen der Frauen und strukturellen
Hindernissen gedeutet. Dem liegt die Annah-
me grundsatzlicher Unterschiede zwischen
Mannern und Frauen zugrunde. Durch die-
se Argumentation lassen die Befragten den
Eindruck der eigenen Unzustandigkeit fur
die Geschlechterungleichheit in Organisatio-
nen entstehen. lhre Losungsvorschlage rich-
ten sich in erster Linie an einen unpersonli-
chen ,Staat” und eine abstrakte ,Gesell-
schaft”. Staatliche Eingriffe durch gesetzliche
Regelungen und Quoten werden jedoch ab-
gelehnt.
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1 Einleitung

Summary

Gender inequality in positions of leadership
in German companies: Findings from an
empirical study

The explanations and solutions for over-
coming the under-representation of women
in positions of leadership show how the in-
terpretive frames of top managers and com-
pany owners affect practices in organiza-
tions. The data are based on a research proj-
ect which analyzed interviews with 54 top
executives in German companies and indus-
try associations. The executives interpret gen-
der inequality as a mixture of the individual
failure of women and structural obstacles;
the underlying assumption is that there are
fundamental differences between men and
women. By putting forward this line of argu-
ment, the interviewees give the impression
that they are not responsible for gender in-
equality in organizations. Their solutions are
primarily directed towards an impersonal
“state” and an abstract “society”. Govern-
mental intervention through legislation and
quotas for women are rejected.

Keywords
interpretive frame, inequality, gender, organ-
izations, career opportunities, positions of
leadership

Karrieren von Mannern und Frauen sind in die sozialen Welten ihrer Arbeitsorganisa-
tionen eingebettet und damit auch von den Fiihrungskriften abhéngig, die diese sozia-
len Welten mitgestalten. Manager innen und Eigentiimer innen pragen Organisations-
strukturen und -kulturen mafigeblich, indem sie sie aktiv mitgestalten, das Verhalten
ihrer Mitarbeiter innen sanktionieren und als Vorbilder handeln (ABldander 2010). Auf
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diese Weise sind sie an der Konfiguration der Geschlechterverhéltnisse in ihren Organi-
sationen beteiligt und schaffen Gelegenheitsstrukturen fiir die Karrieren von Ménnern
und Frauen.

Aus wissenssoziologischer Sicht sind fiir diese Prozesse sozialer Ungleichheits-
produktion nicht nur die konkreten, sichtbaren Handlungen der Fiihrungskrifte rele-
vant, sondern auch ihre Einstellungen, Selbst- und Weltbilder (vgl. ABlander 2010). Die
wissenssoziologische Perspektive im Sinne von Berger und Luckmann (1966) versteht
Wirklichkeit als soziale Konstruktion, die von sozialen Akteur innen wahrgenommen
und interpretiert wird (vgl. auch Oevermann 2001a; Plal/Schetsche 2001). Indem Wahr-
nehmungen und Deutungen von Wirklichkeit in das Handeln der Akteur innen einge-
hen, werden sie auch fiir andere Akteur innen (als Teil deren sozialer Wirklichkeit)
relevant.

Einige Untersuchungen zur gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen ge-
hen von einer Bezichung zwischen den personlichen Werten von Fithrungskréften, ihren
Wirklichkeitsdeutungen und unternehmerischen Entscheidungen aus (ABldnder 2010;
vgl. auch Grabner-Krauter 2005; Loe/Ferrell/Mansfield 2000). Allerdings kommen die
Untersuchungen zu unterschiedlichen und widerspriichlichen Ergebnissen. Umstritten
ist die Frage nach einem Einfluss des Geschlechts auf Einstellungen, Werte und Ent-
scheidungen von Fithrungskréften (Grabner-Kréauter 2005; Loe/Ferrell/Mansfield 2000).
Ein Teil dieser Arbeiten ist methodisch zu hinterfragen, da er Geschlechterstereotype
enthélt bzw. (re)produziert (vgl. Grabner-Krauter 2005; Loe/Ferrell/Mansfield 2000).

Die Produktion von Geschlechterungleichheiten? in Organisationen ist durch die
Forschung gut dokumentiert (vgl. Stainback/Tomaskovic-Devey/Skaggs 2010), ins-
besondere die Benachteiligung von Frauen auf ihrem Weg in Fiihrungspositionen
(vgl. Holst/Wiemer 2010). Wenige Studien untersuchen jedoch den Einfluss der Wirk-
lichkeitsdeutungen von Fiihrungskraften auf die Produktion von Geschlechterungleich-
heit in Organisationen. Dass es einen solchen Einfluss geben kann, zeigen Untersu-
chungen von Wippermann (2010) tiber Mentalitdtsmuster im Topmanagement und von
Liebig (2000) iiber Geschlechterkulturen in Organisationen. Wippermann identifiziert
bei Topmanagern drei Mentalitdtsmuster, die ,,in der Summe und im Zusammenwirken
[...]in einem Unternehmen als mehrdimensionale miteinander verschrénkte Sperren ge-
gen Frauen® (Wippermann 2010: 19) funktionieren. Trotz der vielfach dokumentierten
Prozesse sozialer Schliefung gelingt es einigen Frauen, bis in hochste Managementpo-
sitionen vorzudringen. Altere Untersuchungen nehmen an, dass diese weiblichen Fiih-
rungskréfte geschlechteregalitdrere Wertorientierungen aufweisen als ihre méannlichen
Kollegen (Siemienska 2000). Allerdings fehlen neuere vergleichende Untersuchungen.
Es bleibt auch unklar, auf welche Weise Wirklichkeitsdeutungen von Fiihrungskriften
in deren berufliches Handeln eingehen.

Zur Erfassung von Wirklichkeitsdeutungen hat die Soziologie das Konzept der
Deutungsmuster entwickelt. Deutungsmuster sind Sinnschemata, mit deren Hilfe sich
Handelnde in ihrer Umwelt orientieren, handeln und eine Identitdt ausbilden (Keller

2 Im Folgenden spreche ich von Geschlechterungleichheiten, wenn ungleiche Lebenslagen und
-chancen von Ménnern und Frauen thematisiert werden. Von Geschlechtsunterschieden oder Ge-
schlechterdifferenzen spreche ich bei der Darstellung von Aussagen, nach denen sich Manner und
Frauen in ihren Eigenschaften voneinander unterscheiden.
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2007; Sachweh 2010). Sie werden in der Auseinandersetzung mit (wiederkehrenden
oder grundsdtzlichen) Handlungsproblemen gebildet und machen Handlungsroutinen
moglich, ohne dass soziale Situationen jedes Mal neu interpretiert werden miissen
(Oevermann 2001a). Auf diese Weise sind sie Teil des impliziten Wissens und nur be-
grenzt reflexiv verfiigbar (Meuser/Sackmann 1992). Deutungsmuster werden von den
Mitgliedern sozialer Gruppen geteilt, die mit gleichen oder dhnlichen Handlungspro-
blemen konfrontiert sind (Oevermann 2001b); manche Muster werden gesellschafts-
weit iiber 6ffentliche Diskurse und die Massenmedien verbreitet (PlaB/Schetsche 2001).
Durch den Problembezug von Deutungsmustern konnen aus ihnen Ursachenzuschrei-
bungen, Folgeneinschiatzungen, Losungen, Hinweise auf involvierte Akteur innen,
Selbst- und Fremdpositionierungen sowie Wertbeziige rekonstruiert werden (Keller
2007). Damit geben sie Aufschluss iiber das Selbst- und Weltbild einer sozialen Gruppe.

In diesem Beitrag werden die Deutungsmuster hochrangiger Fithrungskréfte der
deutschen Wirtschaft in den Blick genommen. Am Beispiel der Erkldrungen und L6-
sungsvorschldge fiir die Unterreprdsentanz von Frauen in Fiihrungspositionen wird
dargestellt, wie sich Deutungsmuster dieser Fithrungskréfte auf ihr unternehmerisches
Handeln auswirken. Das Datenmaterial geht auf ein im Mai 2013 abgeschlossenes Dis-
sertationsprojekt an der Universitit Bielefeld (Alemann 2014) zuriick, in dem problem-
zentrierte Interviews (Witzel 2000) mit 54 Spitzenfithrungskréften (32 Ménnern und
22 Frauen) aus Unternehmen und Wirtschaftsverbdnden ausgewertet wurden. Bei den
Untersuchungspersonen handelt es sich liberwiegend um Topmanager innen und Ei-
gentiimer innen von Unternehmen sowie Geschiftsfiihrer innen und Prisident innen
bundesweit agierender Wirtschaftsverbdnde. Die Auswahl folgte der Strategie eines
most different sample und enthélt Fithrungskréfte aus unterschiedlichen Branchen, Re-
gionen (West- und Ostdeutschland) und Unternehmensformen.

Die Analyse orientierte sich an den Auswertungsschritten des diskursiven Inter-
views (Ullrich 1999), einem fiir die Analyse von Deutungsmustern entwickelten In-
terviewverfahren, der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Schreier 2014)
und der wissenssoziologischen Diskursanalyse (Keller 2007), die auch die Grundlage
fiir die Struktur der Auswertung bildete. In der inhaltlichen Grobanalyse wurden nach
einer thematischen Strukturierung des Materials die inhaltlichen Differenzierungen der
AuBerungen zu den Bezugsproblemen analysiert. In der Feinanalyse wurde herausgear-
beitet, mit welchen strukturellen Differenzierungen diese inhaltlichen Differenzierungen
einhergingen, wobei sprachliche Besonderheiten der InterviewdufB3erungen einbezogen
wurden. Durch dieses Vorgehen wurde eine Typenbildung auf der Ebene der Deutungs-
muster (vgl. Ullrich 1999) sowie eine dichte Beschreibung und Erklérung dieser Muster
erreicht. Die Deutungsmusteranalyse fokussierte insgesamt auf sechs Bereiche, die das
Handeln der Fiihrungskrifte und seine Deutung moglichst umfassend in den Blick neh-
men sollten: Selbst- und Fremdbilder, soziale Ungleichheit, Geschlechterverhiltnisse,
unternehmerische Entscheidungen und gesellschaftliche Verantwortung.
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2 Deutungsmuster der Geschlechterverhaltnisse

Im Folgenden wird skizziert, wie die befragten Fithrungskréfte die Geschlechterverhélt-
nisse in der Gesellschaft und im Unternehmen wahrnehmen. Im ersten Teil (2.1) werden
allgemeine Geschlechterkonstruktionen der Befragten beschrieben, d. h. Vorstellungen
dariiber, wie Frauen und Ménner aus Sicht der Befragten ,sind‘. Im zweiten Teil (2.2)
werden Erklarungen und Losungsansitze der Befragten fiir die Unterreprdsentanz von
Frauen in Fithrungspositionen analysiert.

2.1 Geschlechterkonstruktionen

Geschlechterkonstruktionen sind ein Teil des Geschlechterwissens der Befragten
(vgl. Dolling 2003; Wetterer 2008). Der Begriff bezeichnet das (Alltags-)Wissen der
Akteur innen liber Geschlecht und Geschlechterverhiltnisse, das sich je nach deren Be-
zug zu Geschlechterfragen unterscheidet. Das Geschlechterwissen der Fiihrungskrifte
setzt sich zusammen aus eigenen Erfahrungen mit Méannern und Frauen sowie sozial-
wissenschaftlichen und massenmedial bzw. diskursiv verbreiteten Wissensbestinden.
Dabei herrscht in den Interviews die Annahme vor, dass Frauen und Ménner unter-
schiedlich seien. Dazu findet sich eine Vielzahl von Aussagen der mannlichen und weib-
lichen Befragten:

.[llch denke schon, dass Manner und Frauen unterschiedliche Qualitdten haben und unterschiedliches
Herangehen auch haben an Aufgabenstellungen, auch an Problemlésungen, und unterschiedlich agie-
ren auch im Umgang mit den anderen Menschen” (Interview R5-05/w)>.

Dabei lassen sich in den Interviews zwei konkurrierende Vorstellungen dariiber iden-
tifizieren, ob Frauen bessere oder schlechtere Fiihrungskrifte sind als Ménner. Zum
einen finden sich AuBerungen zu Defiziten von Frauen, die auch als Begriindung fiir
deren Unterrepriasentanz in Fithrungspositionen verwendet werden. Danach fehle Frau-
en ,,die Antenne” (Interview R5-08: 86/w) fiir Organisations- und Machtstrukturen und
strategische Netzwerke; sie verhielten sich zu wenig machtbewusst, hierarchisch und
strategisch. Zum anderen wird die Vorstellung geduBert, dass Frauen fiir viele Fithrungs-
aufgaben im Unternehmen besser geeignet seien als Manner:

.[Mleine véllige Uberzeugung ist die, dass viel mehr Frauen Fiihrungspositionen wahrnehmen mussten,
dann wirde vieles besser laufen” (Interview V-20: 75/m).

Beispielsweise wird konstatiert, dass Frauen in der Regel qualifizierter seien als Ménner
und insgesamt ,,stressresistenter” (Interview R4-03: 120/m), ,,vielfdltiger und ,,flexib-
ler (Interview V-02: 91/m).

Eine zentrale Vorstellung der Interviewpersonen besteht darin, dass Frauen Auf-
gaben ,,anders* 16sen als Ménner, indem sie z. B. Situationen anders analysieren und
andere Entscheidungen treffen. Dabei hélt der eine Teil der Befragten, liberwiegend
weibliche Fiihrungskrifte, Frauen fiir ,,sachlich[er]* und stéirker ,,auf das Ergebnis fo-

3 Die Interviewkdirzel beziehen sich auf die Regionen der Unternehmen (R1 bis R5) sowie das Ge-
schlecht (m/w) der Befragten. Mit , V" beginnende Interviewkrzel bezeichnen Reprasentant_in-
nen von Wirtschaftsverbanden.
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kussiert™ (R1-04: 94/w): Frauen trifen rationalere Entscheidungen und setzten sich
,realistischer” mit Entscheidungsfolgen auseinander (R5-09: 67/w). Der andere Teil der
Befragten vertritt die Vorstellung, dass Ménner sachlicher und ergebnisorientierter bei
der Erledigung von Aufgaben vorgingen, wihrend Frauen ,,mehr Bauchmenschen als
Manner“ (Interview V-16/m) seien. Verbreitet ist vor allem bei méannlichen Befragten
die Vorstellung, dass Frauen anders denken als Ménner, da sie ,,cine andere Struktur im
Gehirn haben® (Interview V-20/m). Diese ,,andere Struktur® fithre nicht nur zu einer
groBBeren Emotionalitédt, sondern auch zu anderen beruflichen Interessen: ,,harte® kauf-
mannische und technische Tatigkeiten bei Mannern und ,,weiche” (wie Kunst, Kultur
und Literatur) bei Frauen.

Geschlechtsunterschiede werden vor allem mit Hinweisen auf geschlechtsspezifi-
sche Sozialisationspraktiken und insbesondere Spiele in der Kindheit erklart, z. B. wird
das Puppenspiel der Médchen sowohl als Erklarung fiir die Technikferne von Frauen
(Interview V-04/m) als auch fiir ihre Probleme mit organisationalen Machtspielen he-
rangezogen:

.Die Jungs haben halt die Ritter in der Kinderzeit und spielen mit denen und gehen los und spielen
Cowboy und Indianer” (Interview V-20/m).

Bei der Analyse der in den Interviews geduflerten Annahmen tiber Geschlechterdifferen-
zen iiberrascht die Feststellung, dass sich Méanner und Frauen in ihren Aussagen relativ
einig sind. Allerdings gehen viele weibliche Fithrungskréfte von Defiziten bei Frauen
aus, die sie selbst nicht aufweisen, da sie sonst ihre Position als Topfiihrungskraft nicht
erreicht hitten. Ihre Interviews weisen sogar besonders reichhaltige Darstellungen von
Geschlechtsunterschieden auf. Insofern kann man bei ihnen von einer ,doppelten Be-
sonderung‘ sprechen: Die weiblichen Fithrungskrafte unterscheiden sich nicht nur von
,den Ménnern‘, sondern auch von ,den Frauen‘. In Verbindung mit ihrer Forderung,
karriereorientierte Frauen sollten sich an ménnliche Verhaltensweisen anpassen und da-
mit die Geschlechterdifferenz unsichtbar machen, gelingt ihnen die Distanzierung von
der eigenen Genusgruppe durch die Argumentation: ,alle Frauen sind ..., aber ich bin
anders®.

Eine kleine Teilgruppe der Befragten, tiberwiegend Verbandsfithrungskréfte, nimmt
dagegen an, dass sich Frauen und Ménner nicht grundsétzlich unterscheiden. Explizit
werden von ihnen Annahmen beispielsweise einer groleren Emotionalitdt oder einer ge-
ringeren Eignung von Frauen fiir technische Berufe und Fithrungspositionen bestritten.
Sie belegen ihre Aussagen zum einen mit Beispielen aus ihrem beruflichen Erfahrungs-
bereich, zum anderen mit der Aussage, dass alle Menschen unterschiedlich seien:

.[Els haben nicht nur Frauen und Manner unterschiedliche Qualitaten, es hat jeder einzelne Mensch
unterschiedliche Qualitaten” (Interview V-17: 81/m).

Aus diesem Deutungsmuster werden unterschiedliche Folgerungen fiir die Gleichheit
bzw. Ungleichheit der Chancen von Ménnern und Frauen abgeleitet: Wihrend ein Teil
der Befragten davon ausgeht, dass Frauen ,,die gleichen Startmdglichkeiten (Interview
V-03/m) auch fiir ,,Méannerberufe* hitten, nimmt der andere Teil an, dass Frauen durch
Zuschreibungen von Defiziten entmutigt werden, ,,sich in die Mdnnerdoméne [...] hi-
neinzubegeben® (Interview V-09/m).
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2.2 Erklarungen der Unterreprasentanz von Frauen in
Flhrungspositionen

Die Befragten verbinden ihre Vorstellungen iiber die Ungleichheit oder Gleichheit der
Geschlechter mit unterschiedlichen Erkldrungen flir die Unterreprasentanz von Frau-
en in Fithrungspositionen. Aus den Interviews konnen strukturalistische (auf soziale
Strukturen abstellende), kulturalistische (auf kulturellen Faktoren basierende), indivi-
dualistische (am Verhalten der individuellen Frauen orientierte) und akteurszentrierte
(auf benachteiligende Akteur innen im Unternechmen fokussierende) Erklarungsmuster
herausgearbeitet werden. Diese Erklarungstypologie bestétigt einige der in anderen Ar-
beiten (z. B. Wippermann 2010, Liebig 2000) vorgefundenen Mentalititsmuster. Uber-
einstimmungen zeigen sich insbesondere in den individuell und den strukturell sowie
kulturell argumentierenden Erkldrungsmustern, die sich im Interviewmaterial jedoch
differenzierter darstellen als in den Vorgidngeruntersuchungen. Erkldrungen im Sinne
einer ,,Ablehnung von Frauen qua Geschlecht“ (Wippermann 2010) lassen sich aller-
dings nicht vorfinden. Durch die im Interviewmaterial identifizierten akteurszentrierten
Erkldarungen geht die vorliegende Analyse iliber andere Untersuchungen hinaus. Die-
se Erklarungen werden vor allem von weiblichen Befragten vorgebracht, die z. B. in
Wippermanns qualitativer Studie nicht befragt wurden. Erst durch die Zusammenfiihrung
aller Erklarungsmuster und den Geschlechtervergleich wird ein differenzierter Blick auf
die Innensicht der Fithrungskrifte auf Geschlechterverhéltnisse im Management — und
die Kombination unterschiedlicher Erklarungsmuster — moglich. Im Zusammenhang mit
den von den Fiithrungskriften vorgeschlagenen Losungen (2.2.5) wird deutlich, wie Er-
klarungsmuster und unternehmerisches Handeln miteinander verkniipft sind.

2.2.1 Die strukturalistische Argumentation: Karriere und Familie schlieBen sich aus

Die vorgefundenen strukturalistischen Erklarungen gehen davon aus, dass Frauen durch
Gegebenheiten, die sie selbst nicht zu verantworten haben, an der Erreichung von Fiih-
rungspositionen gehindert werden. Als Grundannahme formulieren die Befragten, dass
sich Frauen zwischen Karriere und Familie ,,entscheiden” miissen. Die Kernaussagen
dieser Annahme bestehen darin, dass die Entscheidung nur von Frauen getroffen werden
muss, da sie Kinder bekommen; dass es eine ausschlieBende Entscheidung ist (entweder
Familie oder Karriere); dass es sich um eine schwere Entscheidung handelt und sich
viele Frauen gegen Karriere entscheiden, wenn sie eine Familie griinden (méchten). Die
Entscheidung fiir Familie oder Karriere wird damit begriindet, dass sich eine Familie
nicht mit einer Vollzeittatigkeit vereinbaren lasse.

Die Verfiligbarkeitsnorm der Fithrungskraft wird von den Befragten vor allem mit
den Anspriichen ,,des Kunden* begriindet. ,,Der Kunde* erscheint als feste Institution
mit unvorhersehbaren Anspriichen, denen stets Folge zu leisten sei. Neben den Bediirf-
nissen des ,,Kunden* werden plétzlich auftretende Problemsituationen im Unternehmen
angefiihrt, fiir die eine Fithrungskraft erreichbar sein miisse. Auch Mitarbeiter innen,
die Fiihrungspersonen in Teilzeit ,.komisch* fanden, werden als Argument gegen eine
Reduzierung der Arbeitszeit genannt. Die Befragten schildern Arbeitszeitstrukturen in
Fiihrungspositionen, die nicht mit einer Familie vereinbar sind: ,,[D]u hast von acht bis
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zweiundzwanzig Uhr anwesend zu sein“ (Interview R1-06/w) und ,,flir eine ganz grof3e
Topkarriere heiflt das, ich hab keine Zeit mehr fiir die Familie* (Interview R4-04/m).
Dabei wird auch von einem ,,Preis® gesprochen, der fiir die Karriere zu zahlen sei:

.[DJer Preis ist ein ziemlich hoher. Je héher jemand in diesen Hierarchien steigt. Und der Preis bei Frauen
ist meistens der, dass sie keine Familien haben” (Interview V-02/w).

Eine Unternechmenskarriere wird von den Befragten als Abfolge von verschiedenen, im-
mer hoherwertigeren Positionen mit steigender Verantwortung, steigendem Einkommen
und wachsender Berufserfahrung verstanden, die am Ende in eine Spitzenfiihrungspo-
sition miindet. Die Karrierenormen, liber die sich die Fiihrungskrifte weitgehend einig
sind, beinhalten die Vorstellung von ,,entscheidenden Zeitraumen der Karrierebildung™
(Interview V-21/w), in denen sich herausbildet, ob eine hohe Fithrungsposition erreicht
werden kann oder nicht. Es handelt sich um einen Zeitraum von zehn bis fiinfzehn
Jahren, in dem verschiedene Aufgabenbereiche ,,mit wachsender Verantwortung* (In-
terview V-16/m) in verschiedenen regionalen Umfeldern absolviert werden sollen. Wer
diese Zeit nicht nutzt, kann sich keine Hoffnung auf eine Fiihrungsposition machen.
Dabei lasten die befragten Fithrungskréfte Frauen die Familiengriindung als dreifaches
Hindernis an: Erstens wird bei ihnen eine Karriereunterbrechung nach der Geburt eines
Kindes angenommen, sodass sie gegeniiber konkurrierenden Ménnern Liicken in ih-
rer Berufsbiografie aufweisen.* Zweitens setzen schon die Karriereschritte im Vorfeld
einer Fithrungsposition Vollzeittitigkeiten voraus, die Frauen aus Sicht der Befragten
familienbedingt nicht leisten konnen. Drittens wird unterstellt, dass Frauen sich den
Mobilitatsentscheidungen ihrer Partner anpassen — zum Nachteil der eigenen Karriere.

In den Interviewpassagen erscheinen prinzipiell verhandelbare Normen und im
Kern verdnderbare kulturelle Faktoren als unumst6Bliche soziale Strukturen, die als ge-
geben vorausgesetzt werden und nicht veranderbar erscheinen, da sie auf der unumstoB-
lichen ,, Tatsache* der Mutterschaft beruhen:

.[UInd dann kommt eben die Natur dazwischen, die ja auch manchmal stérend wirkt. Es ist nun mal so,
dass die Frauen die Kinder kriegen und wahrend der Zeit etwas gehandicapt sind” (Interview R4-07/m).

An der Argumentation zeigt sich, dass biologische und strukturelle Faktoren so ver-
bunden werden, dass sie als logische Einheit erscheinen, die aus der ,Natur® der Frau
abgeleitet werden und hingenommen werden miissen.

Einige Befragte berichten allerdings liber Mitarbeiterinnen, die Familie und Fiih-
rungsposition miteinander vereinbaren konnen. Auffallend ist an diesen Berichten, dass
sie als Erzdhlung von Ausnahmefillen angelegt sind: Die Mitarbeiterinnen werden
namentlich genannt, ihre Position und Familiensituation detailliert dargestellt, und sie
werden als besonders engagiert, organisiert und leistungsfahig bezeichnet. Zusétzlich
werden die Anstrengungen der Organisation und/oder der Fithrungskréfte hervorge-
hoben, um der geschilderten Person die Weiterfithrung ihrer Berufstitigkeit auf einer
leitenden Position zu erleichtern. Die geltenden Normen werden also im Kern nicht
hinterfragt: Ausnahmen bestétigen die Regel.

4 Dabei wird die Karrierenorm der , ununterbrochenen Erwerbsbiografie” (Interview V-02/w) explizit
geschlechtsneutral ausgedrtickt: ,[D]as ware fir den Mann umgekehrt, wenn der zu Hause bliebe,
genau das Gleiche, die Frau ware ihm immer voraus” (Interview R4-03/m).
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2.2.2 Die kulturalistische Argumentation: Geschlechterrollen erschweren Karrieren

In den kulturalistischen Erkldarungen der Befragten werden kulturelle Besonderheiten
in Deutschland zur Erkldrung der Unterreprisentanz von Frauen in Fithrungspositionen
herangezogen. Die Erkldrungen argumentieren mit traditionellen Geschlechterrollen,
nach denen der Mann fiir den Beruf und die Frau fiir die Familie zustdndig ist. Dazu
gehort die Vorstellung, ,,dass Frauen mit kleineren Kindern doch eigentlich zu Hause
gebraucht werden® (Interview R5-01/w). Ahnlich wie bei den strukturalistischen Erkla-
rungen werden traditionelle Geschlechterrollen, die sich aus der ,,Natur® der Frau als
Mutter ergeben, als Barriere fiir die Karriere von Frauen verstanden. Dies wird durchaus
bedauert oder kritisiert, aber als gegeben vorausgesetzt.

Die kulturalistischen Erklarungen der Fiihrungskrifte zeichnen ein umfassendes
Bild der deutschen Gesellschaft. Es enthilt als wichtigste Ebene die infrastrukturelle
Ebene des Wohlfahrtsstaats, in dem ,,die Rahmenbedingungen nicht dafiir geschaffen*
(Interview R3-02/w) seien, dass Frauen Karriere und Familie miteinander verbinden
konnen. Dabei duflern vor allem die weiblichen Befragten Kritik am deutschen Kin-
derbetreuungssystem. Auf einer zweiten Ebene fiihrten gesellschaftliche Normen dazu,
dass berufstitige Miitter ,,keine Akzeptanz in der gesellschaftlichen Umgebung* (Inter-
view R1-05: 303/w) fianden. Auf der Ebene der Unternehmen werde Frauen aufgrund
der vorherrschenden Geschlechterrollen unterstellt, ,,dass sie irgendwann doch wegen
Kindern ausscheiden® (Interview R1-08/m), was zu ihrer geringeren Forderung fiihre.
Auf der Verhaltensebene der individuellen Frauen schlieBlich wird angenommen, dass
diese aufgrund eigener traditioneller Rollenbilder freiwillig die Zustiandigkeit fiir Haus-
halt und Familie tiberndhmen, zu Lasten einer Karriere im Unternehmen.

Die Befragten bezeichnen die so beschriebenen Geschlechterrollen als spezifisch
deutsches Phanomen und als Teil der deutschen ,,Mentalitét” (Interview R2-03: 108/m).
Durch die Weitergabe des ,.traditionellen Rollenverstdndnisses” (Interview R4-06:
132/m) an immer neue Generationen seien sie nur schwer zu verdndern:

.Ich glaube, dass das sehr tiefe Wurzeln sind. Ich glaube, das ist schon in der Erziehung und Sozialisa-
tion begrtindet” (R1-05: 297/w).

Dabei werden Vergleiche zu anderen Landern wie Frankreich, Skandinavien, den USA
oder der ehemaligen DDR gezogen, in denen es selbstverstandlicher (gewesen) sei, dass
Miitter auch kleiner Kinder arbeiteten. Die in Ostdeutschland befragten Fithrungskréfte
gehen davon aus, dass diese Mentalititsunterschiede in den neuen Bundeslédndern weiter
bestehen. In ihren Geschlechterkonstruktionen unterscheiden sie sich jedoch nicht von
den westdeutschen Befragten, sondern duflern dhnliche Differenzaussagen tiber Frauen
und Ménner.

2.2.3 Die individualistische Argumentation: Frauen setzen andere Prioritaten

Die individualistischen Argumentationen der Befragungspersonen fithren die Unterre-
prasentanz von Frauen in Fiihrungspositionen entweder auf personliche Defizite ,,der
Frauen® oder auf ihre aktiven Entscheidungen zuriick. Danach setzten Frauen ,,ihre Prio-
ritdten anders® (Interview V-21/w): Sie entschieden sich gegen eine berufliche Karriere
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und fiir bestimmte Ausbildungen bzw. Tatigkeiten, die seltener zu einer Fiihrungsposi-
tion fithrten. Diese Argumentationen gehen von freiwilligen und aktiven Entscheidun-
gen aus und nehmen an, dass grundsatzlich Chancengleichheit zwischen Ménnern und
Frauen besteht: ,,[D]ie Moglichkeiten sind schon heute auch da flir Frauen® (Interview
R5-03: 86/w). Beispiele erfolgreicher Frauen in Spitzenpositionen werden als Beweis
dafiir genannt, dass Frauen weder chancenlos noch ungeeignet fiir Fithrungspositionen
seien. Wenn sie dennoch in diesen Positionen unterreprasentiert seien, miisse es an ih-
nen selbst liegen.

Vorherrschend ist in den Interviews die Argumentation, dass sich Frauen gegen eine
Karriere entscheiden, weil sie ,,nicht die gleichen Karrierebediirfnisse haben wie Mén-
ner* (Interview V-23/w) bzw. sich ,,den Stress einer Karriere [...] nicht antun“ wollen
(Interview R5-01/w). Die Argumentation geht davon aus, dass eine Spitzenkarriere fiir
Manner und Frauen gleichermallen lange Arbeitszeiten, Verzicht auf Urlaub und die
Konzentration auf den Beruf bedeute und daher schwierig, zeitaufwéndig und unsicher
sei. Wihrend kinderlose weibliche Befragte davon ausgehen, dass viele Frauen eine
Karriere nicht wollten, da ihr Leben ,,ihnen andere schone Wege aufweist, nimlich zum
Beispiel Kinder zu bekommen* (Interview R5-02/w), sprechen weibliche Fiihrungs-
kréfte mit Kindern anderen Frauen Durchhaltevermégen und Leistungswillen im Beruf
ab. Thnen fehle der ,,Wille, sich durchzubeiflen* (Interview R5-01/w), da sie sich bei
beruflichen Schwierigkeiten ,,in die Familienrolle® zuriickzichen (Interview R5-09/w)
konnten.

Auf den ersten Blick scheint die Vorstellung einer fehlenden Karrierebereitschaft und
eines geringeren Leistungswillens a/ler Frauen im Widerspruch mit der eigenen Karriere
der befragten Fiihrungsfrauen zu stehen. Tatsdchlich zeigt sich hier jedoch der Unter-
schied zwischen kollektiven Deutungsmustern und individuellen Deutungen, die wieder-
um in sich stimmig und konsistent sind: Wahrend ,die anderen Frauen® Kinder bekom-
men, sich Zeit fiir die Familie nehmen und Erflillung und Lebensgliick im Privatleben
finden, haben die befragten Frauen Karriere gemacht und eine Fiithrungsposition erreicht.
Den Widerspruch zwischen ihrem eigenen und dem traditionellen weiblichen Lebensent-
wurf 16sen sie durch die Annahme eines individuellen Leistungswillens auf, mit dem sie
sich von den ,normalen‘ Frauen abgrenzen. Damit verbleibt die Erklarung im individua-
listischen Weltbild, nach dem jede und jeder fiir das eigene Schicksal verantwortlich ist.

2.2.4 Die akteurszentrierte Argumentation: Frauen werden benachteiligt

Wihrend der groflere Teil der Befragten davon ausgeht, dass das Problem der Unterre-
prasentanz von Frauen in Fiihrungspositionen auflerhalb der Wirtschaft gelost werden
miisse, erklért eine kleinere Gruppe aus tiberwiegend weiblichen Befragten Unterrepra-
sentanz als Folge von Benachteiligungen im Unternehmen, da ,,sich die meisten Mén-
ner, insbesondere in Konzernstrukturen, immer noch schwertun, Frauen zu akzeptieren
und hochkommen zu lassen* (Interview R5-08/w). Das Problem wird von den Befragten
darin gesehen, dass Frauen ,, hauptsdachlich von Méannern beurteilt” (Interview R5-04/w)
wirden, die sich von Geschlechterstereotypen leiten lieBen. Zum einen werde von vorn-
herein angenommen, dass Frauen Kinder bekdmen und dann weniger flexibel einsetz-
bar seien bzw. das Unternehmen verlieen. Zum anderen werde Frauen ,,hdufig weniger
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zugetraut™ (Interview R1-08: 89/m) und sie wiirden ,kritischer beobachtet™ (Interview
R5-08: 86/w); es falle gerade élteren Mannern in Fithrungspositionen schwer, eine gut
ausgebildete jlingere Frau zu akzeptieren (Interview R5-06/w). Au3erdem wiirden Frauen
aus vielen Ménner-Netzwerken ausgeschlossen: ,,[A]b gewissen Ebenen sind die lieber
unter sich, weil sie die gleiche Sprache sprechen® (Interview R1-01/w). Dazu komme,
dass Kollegen auf gleicher Ebene Geschlechterstereotypen gegen konkurrierende Frauen
ausnutzten und dabei mit der Komplizenschaft lterer Vorgesetzter rechnen kdnnten.
Die dargestellten Erklarungsmuster zeigen, dass die Ursachen fiir die Unterrepra-
sentanz von Frauen in Fithrungspositionen von den Befragten auf vier verschiedenen
gesellschaftlichen Ebenen angesiedelt werden: einer strukturellen Ebene, auf der sich
Karriere und Familie ausschlielen, da die Anforderungen an Karriere und Fiithrungs-
positionen die ganze Personlichkeit der Frau erfordern; einer kulturellen Ebene, auf der
traditionelle Geschlechterrollen die Anerkennung und infrastrukturelle Unterstiitzung
berufstitiger Miitter verhindern; einer individuellen Ebene, nach der Frauen die fal-
schen Voraussetzungen fiir eine Karriere mitbringen oder sie gar nicht wollen, und einer
Akteursebene, auf der (ménnliche) Akteure im Unternehmen Frauen bei der Auswahl
und Forderung benachteiligen. Gemeinsam ist allen Ebenen, dass sie auf Geschlechter-
stereotypen aufbauen, in deren Zentrum die Annahme steht, dass Frauen Kinder be-
kommen. Dabei werden zwar vergeschlechtlichte Muster der Arbeitsteilung in der Ge-
sellschaft und mit ihnen verbundene kulturelle Zuschreibungsprozesse angesprochen.
Indem die Mehrheit der Befragten jedoch selbst vergeschlechtlichende Zuschreibungen
(insbesondere) an Frauen duBert, tragt sie zu deren Bestatigung und Festigung bei.

2.2.5 Die Lésungsvorschlage der Befragten

Den Ebenen der Erkldarungen entsprechend wenden sich die Losungsvorschlage der
Befragten vor allem an den Staat, die Gesellschaft und die Frauen selbst. Als Haupt-
verantwortlicher wird in den Interviews der Staat genannt. Dieser soll die Infrastruktur
fiir Kinderbetreuung verbessern und auf diese Weise fiir Chancengleichheit der Frauen
sorgen. Als Gewinn werden nicht nur bessere Karrierechancen fiir die betroffenen Frau-
en genannt, sondern auch der 6konomische Nutzen fiir die Gesellschaft: Es geht um
die Nutzung von ,,gut ausgebildeten weiblichen Kraften, auf die zu verzichten ,,unsere
Volkswirtschaft® sich ,,gar nicht leisten kann“ (Interview V-06/m). Chancengleichheit
fiir Frauen wird als Win-win-Situation verstanden. Dies weist auf ein in der Wirtschaft
verbreitetes Deutungsmuster hin, das in den Interviews immer dann zu finden ist, wenn
ein unternehmerischer Einsatz flir nicht-6konomische Ziele begriindet werden soll.

In vielen Interviews wird aulerdem ein Bewusstseinswandel in der Wirtschaft ge-
fordert, damit ,,die Wirtschaft dann auch akzeptiert, dass Frauen auch bis ganz nach
oben kommen konnen® (Interview V-12/m). Ein Teil der Befragten fordert eine aktivere
Frauenforderung in den Unternehmen. Die vorgeschlagenen Maflnahmen konzentrieren
sich auf eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie, da hier der grofite Forderbe-
darf gesehen wird. Die Zuschreibung von Sorgearbeit an Frauen wird dabei ausgeblen-
det; im Gegenteil tragen die Vorschldge selbst zu ihrer Perpetuierung bei. Auffallend ist
auch hier die Verbindung von FrauenfordermaBnahmen mit 6konomischen Effizienz-
iiberlegungen.
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Alle Forderungen richten sich an allgemeine, abstrakte Adressaten: ,,den Staat®,
,,die Gesellschaft, , die Wirtschaft* oder ,,die Unternehmen®, an ein ,,man* oder auch
ein nicht ndher definiertes ,,wir, in das sich die Sprechenden einbeziehen. Es werden
keine konkreten MaBBnahmen oder Aktionspldne genannt; die Vorschldge bleiben all-
gemein und unbestimmt. Dagegen wenden sich die Befragten explizit gegen konkrete
staatliche MaBBnahmen, insbesondere gegen Gleichstellungsgesetze und Frauenquoten.
Diese Haltung zeigt sich auch in den InterviewdufBerungen zu anderen Problemfeldern
(Alemann 2014). Uber alle Textpassagen hinweg wird deutlich, dass gesetzliche Rege-
lungen zwei zentralen Werten der Flihrungskrifte widersprechen: Zum einen schrianken
sie nach Ansicht der Befragten die unternehmerische Handlungsfreiheit ein und stehen
im Konflikt mit dem Prinzip der Eigentumsfreiheit. Zum anderen widersprechen sie
dem Leistungsprinzip. Da es in der Wirtschaft um Ergebnisse gehe, miissten dort ,,die
besten Kopfe hin! Unabhédngig davon, ob Ménnlein oder Weiblein®“ (Interview V-21:
114/w). Quotenregeln wiirden zudem leistungsstarke Frauen als ,,Quotenfrau® stigmati-
sieren und ihre individuelle Leistung entwerten:

,Eine Frau, die auf diese Position kdme qua Quotenregelung, die hatte dieses Stigma, ja. Auch wenn es
sich nachher herausstellt, dass sie wirklich die gute Wahl ist” (Interview R1-01: 96/w).

Uberhaupt lasse sich Gleichstellung nicht ,jiiber Gesetze allein® herstellen; es sei
vielmehr ein ,kulturelle[r] Umbruch®, ein ,,Wandel in der Gesellschaft (Interview
R5-09/w) erforderlich. Wirksamer als Quoten sei die Férderung von Frauen durch Er-
mutigung, Akzeptanz und Wiedereinstiegsmoglichkeiten fiir Miitter. Mit dem Appell an
die Unternehmen geht gleichzeitig ein Appell an die Frauen einher, sich im Beruf starker
durchzusetzen.

3 Die Deutungsmuster der Geschlechterverhaltnisse im
Uberblick

Fast alle befragten Fiihrungskrifte gehen davon aus, dass sich Frauen grundsitzlich
von Maénnern unterscheiden. Daraus leiten sie unterschiedliche Folgerungen ab: Frau-
en seien entweder besser oder schlechter als Manner fiir Fiihrungspositionen geeignet,
verhielten sich entweder besonders sozial kompetent oder besonders wenig strategisch,
gingen entweder besonders rational oder besonders emotional an Probleme und Ent-
scheidungen heran und entschieden sich fiir andere Ausbildungen und Tatigkeiten als
Manner. Die Vorstellung einer grundsitzlichen Geschlechterdifferenz wird von den Be-
fragten mit der Aussage verbunden, dass Frauen Kinder bekommen, aus der dann Fol-
gerungen fiir ihre Berufstétigkeit und Karriereplanung abgeleitet werden: Frauen hétten
zu wenig Durchhaltevermdgen, weil sie sozial akzeptiert aus dem Beruf ,,aussteigen®
konnten, sie stiinden dem Betrieb nicht voll zur Verfiigung, wenn sie Teilzeit arbeiten,
und seien eine Belastung fiir das Unternehmen, wenn sie ihre Berufstétigkeit famili-
enbedingt unterbrachen. Diese Aussagen werden als Erkldrungen verwendet, warum
Frauen seltener Fiihrungspositionen einnehmen als Ménner.
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Im Sinne der Geschlechterforschung kann von Geschlechterkonstruktionen ge-
sprochen werden, die als Begriindungsansétze fiir soziale Ungleichheiten zwischen den
Geschlechtern herangezogen werden. Die Konstruktionen sind Teil des Geschlechter-
wissens, das sich aus eigenen Erfahrungen und Reflexionen, Wissen aus 6ffentlichen
Diskursen sowie sozialwissenschaftlichen Wissensbestdnden zusammensetzt. Die Ele-
mente dieses Wissens werden so miteinander verbunden, dass sie den Wahrnehmungen
und dem Handeln der Fithrungskréfte Sinn verleihen (Sachweh 2010) und ihnen Rou-
tinen der Problemlosung erméglichen (Oevermann 2001a). Als Routinen bleiben die
Deutungsmuster vorwiegend implizites Wissen (Sachweh 2010) und machen dadurch
gerade das aus, was von den Handelnden als normal und selbstverstindlich empfunden
wird. Entsprechend erscheinen fiir die Mehrheit der Befragten die Annahmen zur Ge-
schlechterdifferenz, die sich aus der ,,Natur* der Frau als Mutter ergeben, als natirlich,
logisch und folgerichtig, obgleich es sich aus soziologischer Sicht um verénderbare so-
ziale Praxen und Konstruktionen handelt. Die Widerspriichlichkeit der Deutungsmuster
entspricht dabei den widerspriichlichen Entwicklungen der Geschlechterverhéltnis-
se: Prozesse der Individualisierung, Enttraditionalisierung und Egalisierung von Ge-
schlechterverhéltnissen gehen einher mit einer Persistenz traditioneller Geschlechter-
verhéltnisse in anderen Bereichen und Diskursen (Oechsle/Miiller/Hess 2012).

Die befragten Fiithrungskrifte stellen individuelle Leistungen sowie strukturelle
und kulturelle Gegebenheiten ins Zentrum ihrer Erklarungen fiir die Geschlechterun-
gleichheiten in ihrer eigenen Gruppe und in der Gesellschaft. Aus der Vorstellung, dass
Unternehmenskarrieren von Motivation und Arbeitseinsatz abhingig sind, entsteht der
Eindruck, dass Fiithrungspositionen von jeder und jedem prinzipiell erreichbar sind.
Dazu gehort auch die Annahme, dass ein Teil der Bekdmpfung geschlechtsspezifischer
Ungleichheit bei den Individuen selbst liegt: Frauen sollen die erfolgreichen Verhal-
tensweisen ihrer (médnnlichen) Kollegen iibernehmen und ihren privaten Lebensbereich
so organisieren, dass sie eine kontinuierliche Vollzeittitigkeit ausiiben konnen. Vom
Staat und von der Gesellschaft wird im Gegenzug erwartet, dass sie es ermdglichen,
dass Miitter eine kontinuierliche Vollzeittitigkeit ausiiben konnen. Dazu gehort nicht
nur eine entsprechende Infrastruktur, sondern auch deren Einbettung in gesellschaftli-
che Werte und Einstellungen: Frauen sollen nicht durch die gesellschaftliche Achtung
als ,,Rabenmutter” von der Verfolgung einer Karriere abgehalten werden. Von Staat
und Gesellschaft wird damit die Gewahrleistung von Chancengleichheit in den Aus-
gangsbedingungen gefordert, damit sich Frauen und Ménner in gleicher Weise einem
gesellschaftlichen (Leistungs-)Wettbewerb stellen konnen. Wenn Ungleichheiten als
unabénderlich (weil ,biologisch® bedingt) und nur durch besondere Anstrengungen als
iiberwindbar erscheinen, konnen die Befragten und ihre Unternehmen wenig dagegen
tun — und gesellschaftliche Forderungen nach einer grof3eren Unternechmensverantwor-
tung erscheinen als gegenstandslos.

Die befragten Fithrungskréfte verstehen sich durchgehend als ,,Leistungstriager
bzw. als Leistungselite — dieses Selbstverstindnis ldsst sich in der Auswertung viel-
filtiger AuBerungen zu verschiedenen Themen der Interviews identifizieren (Alemann
2014). In Verbindung mit ihrer Annahme, dass in Deutschland grundsétzlich Leistungs-
gerechtigkeit herrsche, trigt das Selbst- und Gesellschaftsverstindnis der Befragten
dazu bei, die eigene privilegierte Position auch angesichts manifester sozialer und ge-
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schlechtsspezifischer Ungleichheitsverhéltnisse zu legitimieren. Die Analyse der Inter-
viewpassagen zur Ungleichheit der Geschlechter zeigt, wie sich Deutungsmuster und
Handlungen gegenseitig stabilisieren: Wenn weibliche Fiihrungskrifte davon ausgehen,
angesichts erlebter Benachteiligungen im Unternehmen nur aufgrund von besonderen
Leistungen in ihre Position gekommen zu sein, werden sie sich weiterhin gegen Gleich-
stellungsgesetze und Frauenquoten aussprechen. Aus ihrer Sicht wiirden Eingriffe von
aullen, die Unternehmenskarrieren fiir alle Frauen erleichtern wiirden, die eigenen Kar-
riereanstrengungen entwerten.

Damit werden Verdnderungen auf der Ebene der Praxen unwahrscheinlich, solan-
ge ménnliche wie weibliche Fiihrungskrifte kein Interesse an einer Verdnderung der
Situation haben und ihre Interessen von den herrschenden Deutungsmustern gestiitzt
werden. Untersuchungen zur Verbreitung meritokratischer Deutungsmuster in der Ge-
samtgesellschaft (Hadjar 2008; Sachweh 2010) zeigen zudem, dass an individuellen
Leistungen und Belohnungen orientierte Gerechtigkeitsvorstellungen von grofen Teilen
der deutschen Gesellschaft vertreten werden. In gewissem Sinne ist auch von einem
Desinteresse der Fiihrungskrifte an den bestehenden Ungleichheiten auszugehen, so-
lange diese ihr unternehmerisches Handeln nicht tangieren. So zeigt die Gesamtanalyse
aller Deutungsmuster, dass diese sich vor allem nach der Betroffenheit der befragten
Fihrungskrifte von einem Handlungsproblem unterscheiden (Alemann 2014): Je we-
niger die untersuchten Personen von einem Problem betroffen sind, desto allgemeiner
sind ihre Deutungen und desto weniger wird Handlungsbedarf gesehen.

Allerdings verstehen sich einige weibliche und méannliche Fithrungskréfte durchaus
als agents of change im Hinblick auf die Geschlechterverhéltnisse im Unternehmen. Es
handelt sich um Personen, die aufgrund von personlicher Betroffenheit die Verhéltnisse
im Unternehmen verdndern wollen. Sie tun dies, weil sie beispielsweise positive Er-
fahrungen mit weiblichen Arbeits- oder Fithrungskraften gemacht haben oder weil sie
feststellen, dass die eigenen Tochter dhnliche Schwierigkeiten beim beruflichen Auf-
stieg haben wie die Frauen im Unternehmen. Oder sie handeln, weil sie als Frauen einen
Mangel an weiblichen Vorbildern wahrnehmen und unter ihrer doppelten Besonderheit
(als Frau und als Fithrungskraft) leiden. Doch auch den agents of change geht es nicht
darum, die bestehenden Ungleichheiten auf struktureller oder gesamtgesellschaftlicher
Ebene zu verdndern: Sie handeln als Individuen und bleiben dies, wenn sie sich vernet-
zen, fiir sich Vorteile aushandeln und auch dann, wenn sie andere Frauen fordern — fiir
die Einleitung struktureller Veranderung bleibt der Staat zustindig.

Der theoretische Bezug von Deutungsmustern auf Handlungsprobleme macht deut-
lich, warum sich Deutungsmuster und Handlungspraxen gegenseitig stiitzen: Solange
das Interesse hochrangiger Fithrungskrifte an der Beibehaltung bestehender Ungleich-
heiten grofer ist als am Abbau von Benachteiligungen, werden sich weder Handlungs-
praxen noch die dahinter liegenden Deutungen verdndern. Ein grundlegender Wandel
scheint allerdings mdglich zu sein, wenn mit machtvollen Ressourcen ausgestattete
Akteur innen ihre Interessen im Handlungsfeld der Wirtschaft vertreten. Einflussreich
sind dabei auch von auflen eingeleitete Verdnderungen, z. B. Gesetze und Frauenquo-
ten. Dies wird beispielsweise im Kontext der politischen Bestrebungen zur Einfiihrung
von Frauenquoten in Aufsichtsriaten von borsennotierten Unternehmen deutlich. So pré-
sentierten die deutschen Dax-Konzerne im Jahr 2011 Zielvorgaben fiir die Anhebung
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der Frauenanteile in ihren Fithrungspositionen (Frankfurter Rundschau 2011), nachdem
sich Arbeitsministerin von der Leyen auf Bundes- und Justizkommissarin Reding auf
EU-Ebene fiir gesetzlich garantierte Frauenquoten eingesetzt hatten und diese in einigen
europdischen Landern vom Parlament beschlossen worden waren. Zwar hat sich die
tatsdchliche Repridsentanz von Frauen in den Aufsichtsgremien seitdem nur ,,moderat*
verbessert (vgl. Holst/Kirsch 2014), aber Frauenquoten in Fithrungsgremien werden
nicht mehr so vehement zuriickgewiesen wie frither. Dazu kommen neuere gesellschaft-
liche Diskurse im Kontext eines prognostizierten, demografisch bedingten Fachkréfte-
mangels sowie Manner- und Viterbewegungen (Oechsle/Miiller/Hess 2012). Im Sinne
neoinstitutionalistischer Organisationstheorien (vgl. Walgenbach 2002) konnte sich
dadurch die Organisationsumwelt so verdndern, dass Gleichstellung insbesondere in
Zeiten eines drohenden Fachkridftemangels fiir Unternehmen ein erstrebenswerte(re)s
Ziel wird, von dem sie sich die Sicherung ihrer organisationalen Legitimitit und da-
mit verbunden 6konomische Vorteile versprechen. Dazu tragen auch die Forderungen
jingerer méannlicher Fiihrungsnachwuchskréfte nach einer besseren Work-Life-Balance
und einer aktiveren Teilhabe an Familie bei (Alemann/Beaufays 2013). Ansitze eines
Umdenkens in der Wirtschaft zeigen sich nicht nur an einem neuen Familienfreundlich-
keitsdiskurs, sondern auch an Vereinbarkeitsmafnahmen, die sich explizit an Beschéf-
tigte beiderlei Geschlechts richten, und im Einsatz dieser Mafinahmen als Instrument
zur Personalrekrutierung (auch fiir Méanner).

Gleichzeitig kommt es jedoch, wie aktuelle Forschungsergebnisse zeigen (Alemann/
Beaufays 2013), in vielen Unternehmen zu einer Entkopplung (zum Begriff Meyer/
Rowan 1977) von GleichstellungsmaBnahmen und organisationalen Praxen. Und auf
der Ebene der ménnlichen Fach- und Fiithrungs-(Nachwuchs-)Kréfte scheint sich eine
Differenzierung abzuzeichnen, nach der nur ein Teil der Ménner zugunsten der Fami-
lie auf (weitere) Karriereschritte verzichtet, wiahrend sich ein anderer Teil weiterhin
zugunsten der Karriere den betrieblichen Verfiigbarkeitsnormen unterwirft und dabei
auf traditionelle Geschlechterarrangements in der Partnerschaft zuriickgreift (Alemann/
Beaufays 2013). Es bleibt also offen, in welche Richtung sich die Geschlechterverhalt-
nisse in den Fithrungspositionen der deutschen Wirtschaft in Zukunft entwickeln.
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