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1. Das Problem

Das Recht auf Berufstitigkeit im Sinne auch sozialer Billigung wird den Frauen heute
kaum noch streitig gemacht. Anders verhilt es sich jedoch, wenn Frauen nicht nur
einen ,,Job* wollen, sondern auch eine Karriere, also ein energie- und zeitintensives,
in eine Fihrungsposition miindendes berufliches Engagement. Hier scheint gegen-
wirtig die soziale Toleranzgrenze zu liegen: weibliche Berufstitigkeit nur insoweit,
wie sie mit der Familienrolle der Frau (,,Mutter und Hausfrau*) nicht (allzusehr) kolli-
diert! Ein Zweites diirfte aber noch hinzukommen: Mit dem Anspruch auf Fiihrung
und Autoritit im beruflichen Bereich — und im hier interessierenden Bereich der pri-
vaten Wirtschaft noch besonders — kiindigt die Frau ihren (untergeordneten) ,,Platz*
im beruflich-funktionellen Ranggefiige, ein Vorgang, der manchen (und nicht nur
den Minnern!) Unbehagen bereiten mag.

Ursache und Folge zugleich solchen Unbehagens sind zahlreiche Mythen in Form
von Behauptungen, stereotypen Vorstellungen und Vorurteilen zumeist unbekannten
Realititsgehaltes. Die sechs wichtigsten Mythen zum Thema ,,Frau und Fithrung®
werden im folgenden in bezug auf ihren Inhalt, thre mégliche Wirkungsweise und
daraufthin untersucht, was an thnen Fiktion ist und was Fakt. Getrennt wird dabei nach
Mythen vor dem Aufstieg in eine Fithrungsposition und solchen, die sich auf die Frau
im Management bezichen.

2. Mythen im Vorfeld des Aufstiegs

2.1 Mythen um ,,Kénnen* und ,,Wollen* der Frauen
(Kompetenzmythen)

Mythos 1: ,,Frauen kénnen nicht fiihren*

Inhalt: Die Tatsache, daf3 sich nur wenige Frauen, aber sehr viele Minner im Manage-
ment befinden, verleitet zu der SchluBfolgerung, dal3 hierin ein Geschlechtsunter-
schied in der Eignung fiir Fithrungsaufgaben zum Ausdruck kommt. Das sogenannte
,mannliche Management-Modell besagt nicht nur, dal Manager Minner sind (was
fast der Realitit entspricht), sondern vor allem, dal3 Manager Minner sein sollten, weil
diese die besseren Fithrungskrifte abgeben.

Wirkungen: Der Wirkungsmechanismus subjektiver Kompetenziiberzeugungen von
der Art des Mythos 1 besteht darin, dal3 sie beim Triger zunichst Erwartungen auslo-
sen und tiber diese dann dessen Verhalten steuern. Schliisselfigur fiir die frithe Identifi-
kation und Forderung von Fithrungspotential ist der (zumeist méinnliche) Vorgesetzte.
In dem MaBe, in dem er glaubt, Frauen taugten fur Fithrungsaufgaben schlechter als
Minner, wird er — ohne sich dessen notwendig bewul3t zu sein — seine Mitarbeiterin-
nen diesbeziiglich weniger beobachten und fordern als seine Mitarbeiter. Das minnli-
che Management-Modell kann auch bei Frauen auftreten. In diesem Fall bewirkt es
,»Selbststereotypisierung™: Obwohl objektiv vielleicht durchaus befihigt, glaubt die
betreffende Frau nicht daran, daB auch sie leisten konnte, was ,,offensichtlich (95 %
Minner im Management) fast nur Minner schaffen.
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Forschungsergebnisse: Fiir die Wirksamkeit des Mythos sprechen zunichst die weite Ver-
breitung und die (iber Jahrzehnte hinweg) hohe Persistenz des minnlichen Manage-
ment-Modells auf seiten der Minner wie auch (wenngleich weniger ausgeprigt) der
Frauen (vgl. FriEDEL-HOWE, 1990 a). Da viele Forschungsergebnisse (vgl. die folgen-
den Mythen) darauf hindeuten, dal3 der Zugang zum Management fiir Manner und
Frauen gegenwiirtig aus anderen als reinen Eignungsgriinden unterschiedlich durch-
lassig ist, ist eine inhaltliche Verifizierung oder Widerlegung des Mythos zur Zeit nicht
moglich. Gesicherter Forschungsbefund ist immerhin ein hohes Mal3 an Fithrungseffi-
zienz bei jenen Frauen, die bisher in Fiihrungsfunktionen titig waren (vgl. FRIEDEL-
Howe, 1990 a).

Mythos 2: ,,Die Frauen wollen den Aufstieg gar nicht wirklich*

Inhalt: ,Jetzt, wo ich konnte, weil3 ich nicht mehr, ob ich eigentlich will* (MARTIN
u.a., 1987). Karriercambivalenz dieser Art, mangelndes Selbstvertrauen bei der Ergrei-
fung von Karrierechancen, mangelnde Karrieremotivation iiberhaupt und eine zu
geringe Bereitschaft, sich den ,,mikropolitischen Spielregeln® (vgl. den entsprechen-
den Beitrag von NEUBERGER in diesem Band) beim Kampf um Aufstieg und Macht
anzupassen, wird den Frauen vor allem dann angelastet, wenn es um die Erklirung des
oft nur miBigen Erfolgs sogenannter ,,FrauenforderungsmaBnahmen* flir den Aufstieg
in das Management geht.

Wirkungen: Ein Geschlechtsunterschied in Karriereorientierung und Karriereverhalten
hitte zur Folge, dal3 bei sonst gleichen Bedingungen (z. B. in bezug auf den Eignungs-
aspekt, vgl. Mythos 1) die Minner hiufiger und zligiger aufsteigen als die Frauen.
Frauentorderung fiir das Management miifite dann stirker als bisher dariiber nachden-
ken, wie sich die ,,Aufstiegskompetenz® der Frauen (Motivation und auch relevante
Verhaltensfertigkeiten) verbessern lieBe.

Forschungsergebnisse: Generell, wenngleich keinesfalls ausnahmslos, deuten die vorlie-
genden Forschungsbefunde auf einen gewissen Realititsgehalt des Mythos 2 hin.

— Es gibt Anzeichen fiir ein ,,Selbstunterschatzungssyndrom* bei den Frauen. Vielfach
untersucht wurde in diesem Zusammenhang die ,,Selbstwirksamkeits-Erwartung™
im Sinne der personlichen Einschitzung, bestimmte berufsbezogene Ziele errei-
chen zu konnen. Je hoher die Selbstwirksamkeits-Erwartung, desto
— hoher liegt das selbstgesetzte Anspruchsniveau (z.B. eine Fithrungsposition

anstreben);
— groBer sind Durchhaltebereitschaft und Ausdauer in der Zielverfolgung bei auf-
tretenden Widerstanden;
— groBer ist die Risikobereitschaft in bezug auf die Ubernahme neuer Aufgaben
und Verantwortlichkeiten.
Bereits im Kindesalter zeigt sich und setzt sich spiter auch fort, dall Midchen/
Frauen deutlich dngstlicher, zogerlicher und weniger selbstvertrauend an Leistungs-
anforderungen herangehen als Jungen/Minner, indem sie dazu neigen, ihre person-
lichen Erfolgschancen zu niedrig anzusetzen. Allerdings findet sich eine fiir den hier
gegebenen Zusammenhang signifikante Ausnahme: Akademikerinnen (als wichtig-
ste Quelle des weiblichen Fithrungsnachwuchses) sind in aller Regel nicht weniger
von ihren Leistungsmoglichkeiten tiberzeugt als thre méinnlichen Gegenstiicke (vgl.
LenT & HACKETT, 1987).
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Fiir eine Neigung zur Selbstunterschitzung sprechen ferner auch Befunde, denen
zufolge Frauen ihre eigenen Leistungsergebnisse sehr viel kritischer beurteilen als
andere Personen (Vorgesetzte oder Kollegen). Dabei kompliziert das Bild sich noch
weiter dahingehend, dal3 diese Frauen auch noch glauben, die anderen sihen ihre
Leistungen negativer als sie selbst (vgl. HEILMAN & Kram, 1983). Bei den Minnern
verhalt es sich einfacher: Sie tiberschitzen ihre Leistungen und glauben dasselbe von
den anderen. Ahnlich sicht es bei den Erklirungen (,,Attributionen®) aus, die man
selbst fiir die eigenen Leistungsergebnisse findet. Frauen schreiben ihre Mierfolge
eher der eigenen Inkompetenz zu als ihre Erfolge der eigenen Kompetenz; die
Minner machen es umgekehrt und bauen damit ihr SelbstbewuBtsein dort auf, wo
die Frauen ihres selbst untergraben. Aber auch hier gilt wieder die zuvor konsta-
tierte Ausnahme in bezug auf die Akademikerinnen, die diesen Status ohne einen
gewissen Fundus an glinstiger Selbsteinschitzung wohl auch kaum hitten erreichen
koénnen.

— Verschiedene Untersuchungen fanden, daf die Frauen zwar in ihren allgemeinen
Karriereorientierungen (Karriereplanung u.a.) nicht unbedingt hinter den Min-
nern zurtickstehen, dal sie aber die Bedeutung der ,,informalen* Karriereaktivita-
ten in Form mikropolitischen Verhaltens falsch einschitzen (z.B. Pazy, 1987). Zu
sehr vertrauen sie darauf, daf} ,,gute Leistungen® fiir den (schlieBlichen) Aufstieg
reichen, und tbersehen, daf es — im Sinne von Karriere-Taktik — die ,,richtigen®
Leistungen sein miissen, die man zum ,,richtigen® Zeitpunkt in die Aufmerksam-
keit der ,,richtigen® Leute zu riicken weil3; eine Grundregel des Aufstiegs,,spiels®,
die die Manner sehr viel besser beherrschen bzw. zu befolgen bereit sind.

Manchem Praktiker mégen die beschriebenen Symptome ,,bekannt® vorkommen,
und er mag sie auch bei den ,,Ausnahme‘“~Frauen, also den Frauen mit hoher (akade-
mischer) beruflicher Qualifikation beobachtet haben. Auch hier kann die Forschung
einiges zur Klirung beitragen, wenngleich die Ergebnislage insgesamt unbefriedigend
ist, weil es an objektiven Verhaltensdaten mangelt. Aus der subjektiven Wahrneh-
mung (Befragung) der weiblichen wie der minnlichen Beteiligten heraus jedenfalls
scheinen karrierewillig in die Organisation eintretende Frauen intraorganisational
nicht selten einem diesbeziiglich demotivierenden Lernprozel zu unterliegen. Zum
ersten sind sie tiberhShten Leistungsanspriichen ausgesetzt. Sie miissen ,,besser® sein
als die mannlichen Kollegen, um das Gleiche zu erreichen, bzw. erreichen sie es nicht,
wenn sie ,,nur’ Gleiches leisten (vgl. FERNANDEZ, 1981; AspLUND, 1988). Zum zwei-
ten haben es Frauen im Fithrungsnachwuchs schwer, Zugang zum ,,informalen Forde-
rungsnetz® zu finden. Die Minner versuchen, ,,unter sich zu bleiben®, aus Griinden,
die an spiterer Stelle erdrtert werden (Mythos 5), und die Frauen sind zumeist zu
wenige und zu wenig einfluflreich, um einander (aufstiegs-)wirksam zu unterstiitzen
(vgl. FERNANDEZ, 1981; AspLUND 1988).

Mythos 1 und Mythos 2: Wechselwirkungen und Implikationen

Mythen zu ein und demselben Gegenstand (hier: Frauen und Flihrung) wirken nicht
unabhingig voneinander. Vielmehr treten sie in Wechselwirkungen, die vor allem
dann besondere Dysfunktionalititen bedingen, wenn sie auf eine wechselseitige Ver-
starkung hinauslaufen. Dieses gilt tendenziell fiir die beiden Kompetenz-Mythen
(Kénnen und Wollen). Vorgesetzten- und Personalpraktiken, die auf der Annahme
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eines Geschlechtsunterschiedes in der Fiihrungseignung zu Lasten der Frauen griin-
den, werden im Verlauf der Zeit genau diesen Unterschied de facto produzieren, denn
Flhrungseignung will — wie jede andere Eignung, die nicht verkiimmern soll — ent-
wickelt und gelibt werden (s. u.). Um so eher tritt nun eine solche ,,sich selbsterfiillende
Prophezeiung® auf, als Frauen in ihrer Karriereorientierung insgesamt wahrscheinlich
leichter zu verunsichern sind als Minner und im o.g. Prozef3 ja auch keine Bestirkung
erfahren. Irgendwann geben sie dann selbst auf, und beide Mythen haben sich ,,besti-
tigt*.

Auf eine Implikation ist hinzuweisen: Die Diskussion um den Anforderungswandel
im Management in Richtung auf grofere Sozialkompetenz, Transparenz und Authen-
tizitit des Fithrungsverhaltens (vgl. den Artikel von v. RoseNsTIEL: Grundlagen der
Flhrung, in diesem Band) 1iBt befiirchten, daB3 die Aufstiegs,,effizienz in unseren
Unternchmen oft ein schlechter Pradiktor fiir die spatere Fithrungseffizienz ist, weil
sie z.T. kontrire Verhaltensweisen verlangt. In diesem Fall wiirden Personen (vor
allem viele Frauen) ,,ausgefiltert®, die an sich wichtige Beitrige zur ,cigentlichen®
Effizienz beisteuern konnten.

2.2 Mythen um die ,,Okonomie* der weiblichen
Flihrungs(nachwuchs)kraft

Mythos 3: ,,Frauen verkorpern ein erhdhtes Kostenrisiko*

Inhalt: Der Mythos nimmt seinen Ausgang von einer gegeniiber den Minnern hohe-
ren Fluktuationsrate der Frauen. Infolgedessen steigt das Risiko der Entstchung von
Fluktuationskosten (Leistungsausfall, Wiederbeschaffung) proportional zum Frauen-
anteil in einem Funktionsbereich. Basis des Mythos ist die soziale Normierung der
Primirverantwortlichkeiten der Geschlechter in bezug auf die Familie. Wihrend der
Mann die ,,Letztverantwortung™ fuir die Erndhrerrolle trigt und daher die Berufsrolle
nur im duBersten Notfall aufgeben ,,darf™, verhilt es sich bei der Frau umgekehrt: Im
(Rollen-)Konfliktfall hat sie sich gegen die Berufsrolle zu entscheiden, um ihrer Letzt-
verantwortlichkeit als Mutter und Hausfrau nachzukommen.

Wirkungen: Unterstellt man bei den Frauen ein a priori erhéhtes Fluktuationsrisiko, so
ist es Gebot der 6konomischen Rationalitit, die erwarteten Fluktuationskosten mog-
lichst niedrig zu halten. Man stellt sie daher dort nicht ein, wo Fluktuation besonders
»teuer” wird (Flihrungsnachwuchs-, Fiihrungsbereich), und man investiert nur wenig
in sie (Entwicklungs-, Qualifizierungsmafnahmen), um Fehlinvestitionen moglichst
zu vermeiden.

Forschungsergebnisse: Zwei wesentliche Ergebnisse hat die einschligige Forschung der
letzten Jahre erbracht. Zum ersten zeigt sich — bei den berufstitigen Frauen im allge-
meinen —, dafl im Vergleich zu fritheren Jahren (vor 1980)

— ,,weniger Frauen ihre Berufstitigkeit unterbrochen hatten,

— eine Unterbrechung spiter und nach lingerer Berufstitigkeit erfolgte,

familiale Verpflichtungen als Hauptunterbrechungsgrund an Bedeutung verlieren
und die Arbeitsmarktentwicklung zunehmend Gewicht bekommt, und

— die Unterbrechungsdauer kiirzer ist (ENGELBRECH, 1989).
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Zum zweiten treffen die zuvor angefiihrten Ergebnisse in erhhtem Male auf die hier
speziell interessierende Gruppe der hochqualifizierten Frauen zu (vgl. Tabelle 1, nach
ENGELBRECH, 1987).

Im Gesamtergebnis macht die neuere Fluktuationsforschung deutlich, dal3 die
Geschlechtsvariable im Vergleich zu anderen Variablen, insbesondere Alter, Ausbil-
dungsniveau und gebotene Entwicklungschancen (!), einen nur sehr begrenzten Vor-
hersagewert flir Fluktuation besitzt (vgl. FARRELL & Stamm, 1988; Brau, 1989;
KikcHt, 1989).

Berufstdtige Frauen
keine abge- Hochschul-,
schiossene betriebliche Fachhoch-
Berufsaus- Berufsaus- schulaus-
Aspekt Insgesamt bildung bildung bildung
keine Berufs-
unterbrechung 55% 39% J3% &9 %
mindestens eine
Jrterbrechung 45% &1 % &7 % 3%
durckschn. Unter-
brechungsdaver 46 8.4 4. 70l 4]
Grund:
Heirgt/Kinger* R 520 54 % 17 9%
Grund:
Arbeitslosigkeit 283 30% 28% 25%
Grund:
Urrschuung,
Gu{gcnommcnc
Auvsbidung 0% 6% B4 490
*antspricht dem , Mythos”

Tab. 1: Berufsunterbrechung, durchschnittliche Unterbrechungsdauer und Unter-
brechungsgriinde bei berufstitigen Frauen unterschiedlicher Qualifikations-
cbenen

Mythos 4: ,,Weibliche Fiihrungskrifte kann man nur beschrinkt
einsetzen

Inhalt: Wihrend zuvor real erwartete hohere Kosten durch die Integration von Frauen
in den Aufstiegspool des Unternechmens thematisiert wurden, liegt jetzt der Akzent
auf der Annahme einer geringeren ,,Niitzlichkeit™ der Frau, wenn sie (schlieBlich)
Flhrungskraft geworden ist. Thema ist also ein gegeniiber den Minnern (unterstelltes)
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ungtinstigeres Kosten-Leistungs-Verhiltnis der Frauen. Zum einen herrscht die Vor-
stellung, dal} eine Managerin grofleren Beschrinkungen in der Einsatzbreite unter-
liegt, was vor allem auch fiir den AuBenkontakt des Unternehmens gelten soll (Kun-
den, Lieferanten und sonstige Geschiftspartner). Zum anderen bestehen Zweifel an
ihrer Belastbarkeit in bezug auf die Einsatzintensitit, wozu Zeitaufwand und auch
(regionale) Mobilitit zihlen (vgl. den folgenden Artikel von DomscH & KRUGER-
Basengr: Dual Career Couples). Hintergrund des letztgenannten Mythos-Aspekts ist
das den Frauen — sofern sie Familie haben — gern unterstellte ,,geteilte Commitment*
(vgl. Mythos 3).

Wirkungen: Die Wirkungen sind inhaltlich den beim Fluktuations-Mythos spezifi-
zierten gleich; jedoch begriindet sich die geringe Bereitschaft, in Frauen zu investie-
ren, mehr aus der Uberzeugung, daB dieses sich vom Ergebnis her nicht recht
,,Johne“.

Forschungsergebnisse: Selbstberichte und Fallbeispicle — verliBlichere Daten liegen nicht
vor — zeigen, dal} das Argument der geringeren Einsatzbreite der Managerin nicht vol-
lig ohne Berechtigung ist (vgl. StiLr, 1988). Restriktionen im Sinne mangelnder
Akzeptanz bestehen zunichst im Auslandseinsatz, wenn es sich um Linder auB3erhalb
des westlichen Kulturkreises handelt, in denen die Rolle der Frau Beruf und gar Fiih-
rung nicht vorsieht.

‘Weniger speziell und auch nicht nur im Auflenkontakt ein potentielles Problem ist,
daf3 die Managerin aufgrund der geringen Vertretung ihres Geschlechts im Manage-
ment hiufig Aufmerksamkeit und Neugier auf sich zicht, die nicht unbedingt nur auf
ihre fachliche Kompetenz gerichtet sind. Bei Verhandlungen etwa liegen darin Chan-
cen und Risiken. Gelingt es der Frau, eine tiberzeugende Mischung von Weiblichkeit
und Kompetenz zu liefern (vgl. NEUBAUER, 1990) oder (notfalls) auch nur ihre Kom-
petenz zu beweisen, so steht sie gegeniiber ihren minnlichen Konkurrenten aus ande-
ren Unternchmen u. U. im Vorteil, weil man(n) ihr besser zuhort, sich intensiver mit
thren Argumenten auseinandersetzt. Werden Verhandlungserfolge allerdings weniger
am Verhandlungstisch und mehr an der Bar eines Nachtlokals erzielt, so gerit die
Managerin in einen Nachteil. Beim gegenwirtigen Stand der Dinge sind ihre (Ein-
satz-)Moglichkeiten der ,Betreuung” von Geschiftspartnern ,,aufler Haus® und
auBlerhalb der Geschiftszeiten wohl in der Tat beschrinkter als die eines minnlichen
Managers. Jedoch diirften hier auch wieder Mythen — dieses Mal iiber die Praxis des
erfolgreichen Verhandlungsabschlusses — eine Rolle spielen.

Ist eine Managerin familiengebunden, was sehr hiufig nicht der Fall ist (vgl.
FriepEL-HOWE, 19904), so diirfte sie stirker als ihr mannlicher Kollege einer Doppel-
beanspruchung ausgesetzt und damit in ihrem zeitlich-energetischen Berufsengage-
ment auch eingeschrinkter als dieser sein. Allerdings trauen die ,,Miitter-Manager*
sich selbst mehrheitlich zu, ,,beides* zu schaffen (vgl. BARON, 1987). Von Interesse ist
eine Forschungsarbeit zur Mobilitit weiblicher und miannlicher Manager (FERNANDEZ,
1981). Zwar war die Mobilititsbereitschaft der Minner insgesamt groer als die der
Frauen, sofern damit cin Aufstieg verbunden sein sollte. Jedoch stellte sich auch her-
aus, daf} den Frauen zum Zeitpunkt der Untersuchung sehr viel seltener als den Min-
nern liberhaupt ein entsprechendes Mobilititsangebot gemacht worden war. Sie hat-
ten somit weniger als die Minner Gelegenheit, auf den ,,Geschmack des Erfolges*
durch Mobilitit zu kommen, denn als wichtigste Determinante der Mobilitits-
bereitschaft der Minner erwies sich die vorangegangene Anzahl ,erfolgreicher*
Versetzungen.
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Mythos 3 und Mythos 4: Fazit

Die Daten zeigen, dal3 die Fluktuation von Frauen aus Familiengriinden — und beson-
ders die von Frauen mit hoher beruflicher Qualifikation — tendenziell tiberschitzt
wird. Diese Fehlbeurteilung diirfte nicht zuletzt auch durch eine Personalpraxis auf-
rechterhalten bleiben, die verhindert, da} die Unternehmen sich vom Gegenteil tiber-
zeugen konnen. Scheidet namlich eine flir den Aufstieg geforderte (,,Modell“-)Frau
tatsichlich (dennoch) aus, so tritt ein Mechanismus ein, den man als ,,Gruppenhat-
tung*‘ bezeichnen kann: Die Fluktuation einer Frau, in die man Hofthungen gesetzt
und in die man investiert hat, wird dann als ,,typisch® fiir die gesamte weibliche
Geschlechtsgruppe bewertet, mit der Folge, dal3 die Stelle ,,sicherheitshalber mit
einem Mann wiederbesetzt wird. Andere aufstiegsfihige Frauen erhalten dann gar
nicht mehr die Chance, dieses Vorurteil zu widerlegen.

Realer als das Fluktuationsproblem diirfte das Problem des ,,geteilten Commit-
ment* der Frau im Aufstieg bzw. im Management sein, wenn sie Mutter geworden ist.
Allerdings sind die Unternehmen auch hier nicht ohne EinfluBmoglichkeiten. Ergrei-
fen sie die Chance, das Commitment auf der beruflichen Seite durch entsprechende
Investitionen (Kinderphasen-Management, weitere Aufstiegstorderung ,,trotz Kind*)
zu festigen, so wird sie das in der mittel- bis langfristigen Perspektive weniger kosten,
als wenn die betreffende Frau zwar nicht dulerlich kiindigt, dafiir aber ,,innerlich®,
weil die berufliche Seite der privaten nichts entgegenzusetzen hat, das zur Mobilisie-
rung vielleicht noch unerschlossener Zeit- und Energiereserven anregen konnte.

2.3 Minnermythen

Die im folgenden unter Mythos 5 zusammengefaiten Spekulationen werden — wohl
naturgemill — sehr selten von Minnern geduBlert, dafiir aber um so hiufiger von
Frauen, wenn es um die Erklirung des weiblichen Aufstiegsdefizites geht.

Mythos 5: ,,Die Minner haben Angst vor der Frau im Management*

Inhalt: Schenkt man dem (6ffentlichen) Reden von Personalchefs und anderen Perso-
nalverantwortlichen Glauben, so gelangt man zu dem Eindruck, daf3 nichts ihnen will-
kommener wire als viele Frauen im Management. Die Griinde daftir, dal3 dieser
Zustand noch in weiter Ferne zu liegen scheint, werden dann bevorzugt den Frauen
selbst (vor allem mangelnder Karrieremotivation, vgl. Mythos 2) oder ,,der Gesell-
schaft®, die den Frauen die Doppelbelastung aufzwingt (vgl. Mythos 3 und 4), zuge-
schoben. Indes: Theorie, Plausibilitit und auch Forschung sprechen dafur, daf3 auf sei-
ten der Minner selbst mehr Vorbehalte und Angste gegeniiber weiblichem Zuwachs
im Management bestehen, als sie zugeben (und vielleicht selber wissen). Verschiedene
Griinde sind moglich:

(1) Angst der Mdanner vor der weiblichen Konkurrenz um knappe Ressourcen: Eine Ver-
groBerung des Frauenanteils im Management bedeutet zwangsliufig eine Verrin-
gerung des Minneranteils und damit Nichtaufstieg von Minnern, die andernfalls
in den Genuf der Vorteile einer Fithrungsposition gelangt wiren. Um so mehr
trifft diese Spekulation die Realitit, je weniger die Minner an den fiir die Zukunft
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prognostizierten (und herbeigeredeten?) Fithrungsnachwuchsmangel glauben.
Auch Befiirchtung eines verstirkten qualitativen Konkurrenzdrucks ist denkbar:
Fihren ,,im Vergleich® mit Frauen konnte unbequem werden, wenn diese tat-
sichlich den gestiegenen Anforderungen an die soziale Kompetenz besser gerecht
werden als ithre minnlichen Fihrungskollegen (vgl. den Artikel von REGNET:
Neue Anforderungen an die Fithrungskraft, in diesem Band).

(2) Bedrohung der mannlichen Identitit: Eine ,,Verweiblichung® des Management wiirde
einen Angriff nicht nur auf den Status quo der materiellen Ressourcenverteilung
zwischen den Geschlechtern bedeuten, sondern auch die tieferen Schichten der
minnlichen Personlichkeit, namentlich seine Identitit als Mann (be-)treffen.
Hiufiger und intensiver mii3ten die Minner sich mit der (beruflich) ,,kompeten-
ten Frau®, womdglich sogar mit der kompetenteren Frau auseinandersetzen. Eine
zweite potentielle Bedrohung kommt hinzu: die ,,weibliche Emotionalitit”, der
von den Minnern oft als irritierend empfundene freiere Umgang der Frauen mit
cigenen und fremden Geflihlen. War man(n) damit bisher am Arbeitsplatz allen-
falls bei untergeordneten weiblichen Personen konfrontiert, so wiirde das ,,Arger-
nis* jetzt in groBere persdnliche Nihe riicken und verbindlichere Reaktionen for-
dern.

(3) Ambivalenz aufgrund der sexuell-erotischen Implikationen: Mit dem Eintreten der
Frauen in die Mannerdomine ,,Management® materialisiert sich mehr oder weni-
ger zwangsliufig auch die sexuelle Dimension der Geschlechterbezichung, und
zwar jetzt — ungewohnt fuir beide Seiten — auf der Kollegenebene. Im Einzelfall
schon erlebte und ansonsten antizipierte Storungen des psychosozialen Gleichge-
wichts der bisherigen ,,Minnergesellschaft“ moégen dazu beitragen, sich lieber
nicht allzu viele Frauen in das Management zu wiinschen.

(4) Angst vor Statusverlust: ,If lots of women do the job, it will be like teaching, the
pay and the status in the community will go down* (Smrth, 1981, S. 91)...

(5) Angst vor den hauslichen Konsequenzen: Weibliche Karriereambitionen und -ansprii-
che haben in den letzten Jahren schon manche Partnerschaft in Bedringnis
gebracht. Unausgesprochene Beflirchtung manch minnlichen Managers mag es
daher sein, durch ein ,,Mehr* an Frauen im Management selbst einmal —im Sinne
einer ,,Ansteckung® der eigenen Partnerin — von dieser Entwicklung getroften zu
werden.

Wirkungen: Angst vor einer sozialen Gruppe in Kombination mit Macht tiber dieselbe
verkorpert die sozialpsychologische Grundvoraussetzung fiir ,,Diskriminierung®, d.h.
bewuBte und systematische Benachteiligung der unterlegenen Gruppe mit dem Ziel,
sie von der Macht und anderen begehrten Ressourcen fernzuhalten.

Forschungsergebnisse: In der Natur der Sache liegt es, dab zum Angst-der-Minner-
Mythos direkte Befunde kaum verfligbar sind. Von Interesse sind jedoch einige Ergeb-
nisse aus sachlich einschligigen Forschungsarbeiten.

Einer der Kernpunkte des Angst-Mythos ist die Beeintrichtigung des minnlichen
,,Ego® durch die Konfrontation mit weiblicher Kompetenz und Emotionalitit. Ver-
schiedene Untersuchungen zur minnlichen Identitit stiitzen diese Hypothese.
TrompsoN und PLEck (1986) z.B. fanden die folgende Inhaltsstruktur in Form dreier
Dimensionen:

(1) Statusbediitfnis: Minnliche Identitit ist stark geprigt durch den eigenen sozialen
Status in bezug auf Macht, Ansehen und Respektierung durch andere;
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(2) Unemotionalitat/, Starke: Ein Mann hat (zeigt) keine Geflihle, hat die Situation
stets unter Kontrolle ...

(3) Anti-Weiblichkeit: Die Identitit als Mann nihrt sich nicht zuletzt aus der Uberzeu-
gung, den Frauen (im allgemeinen, vor allem aber im Beruf) tiberlegen zu sein.

Gern geben Minner (ganz abweichend von den Frauen selbst) auch die ,,zu starke
emotionale Steuerung™ der Frau als Hauptmangel beziiglich ihrer Fithrungseignung an
(vgl. z.B. LiEBRECHT, 1985: 68,3 % der befragten minnlichen Manager, aber nur 33 %
der befragten Frauen). Der oben beschriebene Befund liBt zudem auf Statusingste
schlieBen. Einschligig sind hier Untersuchungen, die dies belegen: Mit zunehmen-
dem Frauenanteil sinkt das Sozialprestige einer Titigkeit.

Auch die unterstellten Konkurrenzingste der Minner wiren angesichts des ,,Fak-
tums** der Diskussion um Frauenquoten bei der Beférderung und um positive Diskri-
minierung der Frauen bis zum Erreichen des ihnen zustehenden Anteils am Manage-
ment nur allzu begreiflich. Schlielich kann der von den Miannern praktizierte Aus-
schluB der Frauen aus ,ihren“ (Karriere-)Netzwerken und Assoziierungszirkeln
(,,Good Old Boys Networks®), die nicht zuletzt auch der Bewahrung und ,,Pflege®
der minnlichen Identitit dienen (vgl. FARR, 1988), als frauendiskriminierendes Ver-
halten und damit angstmotiviert betrachtet werden. Bleiben abschlieBend noch die
privaten Beflirchtungen: Zwar sind die Ergebnisse der (zahlreichen) Arbeiten zu den
Auswirkungen des weiblichen Berufs- und Karriereengagements auf den Partner kei-
neswegs cinheitlich. Jedoch wurde nicht selten eine psychische Beeintrichtigung,
zumindest aber erhebliche Verunsicherung des Mannes gefunden. Der ,,emanzipa-
tionsgeschidigte* (Ehe-)Mann, den jeder irgendwie kennt, ist also auch wissenschaft-
lich keine Fiktion.

3.  Mythen um die Frau im Management

Selbst wenn eine Frau alle aufstiegserschwerenden Mythen erfolgreich iiberwunden
hat, bleibt sie als Managerin weiterhin ,,ein Thema®. Der nachfolgend beschriebene
Mythos ist der am meisten verbreitete.

Mythos 6: ,,Die Managerin — sozial bleibt sie eine Aullenseiterin®

Inhalt: Kern des Mythos ist wiederum das ,,miannliche Management-Modell* (vgl.
Mythos 1). Jetzt bewirkt er, da} die Managerin als Frau in der Fithrungsrolle nicht
recht akzeptiert und daher nicht als vollgiiltiges Mitglied des Managements integriert
wird.

Wirkungen: Meldet eine Frau — vor dem Hintergrund der minnlichen Normierung der
Fiihrungsrolle — diesbeztigliche Anspriiche an, so gerit sie unversehens in die Lage, die
Berechtigung dieser Anspriiche erst beweisen zu miissen. Allein aufgrund ihres
Geschlechts kommt sie gleichsam auf den Priifstand, eine Priifung, die einem Mann in
dieser Form (normengemil) erspart bleibt. Aufgrund der kritischen, tendenziell
ablehnenden Haltung des sozialen Umfeldes — vor allem der Managementkollegen
und der unterstellten Mitarbeiter (hier insbesondere der Minner) — sicht die Manage-
rin sich mit mehr oder weniger subtilen Widerstinden konfrontiert. Mangelnde
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Kooperationsbereitschaft und Unterstiitzung, Vorenthaltung von Informationen,
Umgehung von Weisungen sowie AusschluB3 von informellen sozialen Aktivititen
und allgemeine Distanzierung fithren — dem Mythos zufolge — zu einer Reihe negati-
ver Konsequenzen: Beeintrichtigung der Fihrungseffizienz und der personlichen
Befindlichkeit der Managerin, Benachteiligung bei der Allokation von Ressourcen
(Einkommen, Macht, weiterer Aufstieg) sowie — im ungiinstigen Fall — auf seiten der
Managerin iiberkompensierende Reaktionen in Form etwa betont maskulinen Ver-
haltens oder des sogenannten ,,Bienenkonigin“-Syndroms. Letzteres verkorpert
eigentlich einen eigenen Mythos dahingehend, dal Frauen anfangen, die Frauen-Vor-
urteile ihrer minnlichen Managementkollegen zu iibernehmen, um sich bei ithnen
besser behaupten zu kénnen und ihre Anerkennung zu gewinnen. Sich selbst dekla-
rieren sie dann zur ,,Ausnahme*“-Frau und bemiihen sich, diesen Status dadurch zu
erhalten, daB} sie andere Frauen méglichst am Aufstieg hindern.

Forschungsergebnisse: Die vorliegenden Forschungsergebnisse stiitzen den Mythos nur
zum Teil. Sie bestitigen im gro3en und ganzen zwar den tendenziellen Auflenseiter-
status der Managerin und ihre Benachteiligung bei der Ressourcenzuteilung, keines-
wegs jedoch die Konsequenz einer beeintrichtigten Fiihrungseftizienz. Aufgrund
fehlender Daten ist eine Beurteilung der Vorkommenshaufigkeit des Bienenkonigin-
Syndroms nicht méglich.

Wie schon beim Mythos 1 aufgezeigt, sind die Ergebnisse zur Fithrungseffizienz
weiblicher Manager — gemessen an der erbrachten Sachleistung und an der Mitarbei-
terzufriedenheit — eindeutig und positiv. Sofern sich hier tiberhaupt Geschlechtsunter-
schiede finden, dann zugunsten der Frauen (vgl. FRIEDEL-HOwE, 1990 a).

Anders verhalt es sich beim Aspekt der sozialen Integration von Managern unter-
schiedlichen Geschlechts. Durchgingiger Befund ist hier, da3 weibliche Manager
geschlechtsbedingt mit groBeren Akzeptanzwiderstinden seitens ihrer eigenen Kolle-
gen und seitens ihrer unterstellten Mitarbeiter konfrontiert sind (vgl. u.a. FERNANDEZ,
1981; AspLunD, 1988; FriIEDEL-HOWE, 1990 b) und dieses selbst auch als ,,Sonder-
Stre3* erleben (vgl. DAviDSON & COOPER, 1983).

Erklirungbediirftig ist die Diskrepanz zwischen einerseits der zumeist ausgeprigten
spontanen Priferenz eines Vorgesetzten minnlichen Geschlechts und entsprechender
Ablehnung einer Frau als Vorgesetzter (vgl. exemplarisch Tabelle 2) und andererseits
der offensichtlichen Zufriedenheit unterstellter Mitarbeiter mit weiblichen Vorgesetz-
ten (s.o.). Eine wesentliche Rolle diirfte dabei die faktische personliche Erfahrung mit
einer weiblichen Vorgesetzten spielen, die angesichts der geringen Frauenquote im
Management bei der iiberwiegenden Mehrzahl aller Befragten nicht vorhanden ist und
dann zu Festlegungen im Sinne des minnlichen Management-Modells (vgl. Mythos 1)
fithrt. Vor diesem Hintergrund miifiten die zuvor konstatierten Akzeptanzprobleme
weiblicher Manager dann cher voriibergehender Natur sein. Allerdings schrinken die
Befunde zur Ressourcenallokation diese SchluBfolgerung wieder ein. Es scheint
danach, als wiirden gute weibliche Managementleistungen nicht ganz so gut wie glei-
che minnliche Managementleistungen eingestuft. Entsprechend finden sich ausge-
prigte Geschlechtsunterschiede im Einkommen (bei vergleichbarer Position), im
positionalen Macht- und EinfluB3status (z. B. befinden Frauen sich sehr viel seltener als
Minner in Linienpositionen) und im Aufstiegstempo (These von der ,,glass ceiling®,
an die Frauen stoBen, wenn sie in das obere Management vorriicken wollen), (vgl.
FriepeL-Howe, 1990 a).
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Yor- Gesamt méannliche weibliche méannliche weibliche
gesetzter (N = 1093t Manager Manager Studenten Studenten
Mann 5.8 68,5 308 578 456
Frau 18,7 77 21.7 16,2 26,7
offen 29,5 238 475 26,8 27,7

Angaben in Prozent der Befragten

Tab. 2: Bevorzugtes Geschlecht beim/bei der eigenen Vorgesetzten (nach Stirt, 1988)

4. Resimee

Ziel dieses Beitrags war die Entmystifizierung des Themas ,,Frauen und Fithrung®.
Aufgrund ginzlich fehlender oder nicht sehr zuverlissiger Daten lieB3 sich dieses Ziel
nur zum Teil verwirklichen. Gewonnen wire aber auch schon einiges, wenn das eine
oder andere personliche ,,Wissen* zum Thema nunmehr als moglicherweise bloBer
Mythos erkannt und dementsprechend kiinftig mit groBerer Vorsicht gehandhabt
wiirde.
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