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Einleitung und Problemstellung

1 Einleitung und Problemstellung

Die geringe Anzahl an weiblichen Fihrungskraften in  Gsterreichischen
GroRunternehmen ist ein aktuelles wie unbestrittenes Thema. Es vergeht kaum eine
Woche, in welcher sich die Osterreichische Politik, Wirtschaft und Medienlandschaft
nicht mit der Unterreprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen auseinandersetzen.
Eine Diskriminierung aufgrund des Geschlechts ist im 21. Jahrhundert keinesfalls mehr
gerechtfertigt und die Gleichstellung der Geschlechter ist auch in der Fihrungsebene
von groBer Wichtigkeit. Frauen in Osterreich haben nach wie vor geringere
Aufstiegschancen im Vergleich zu den Mannern und sind auch im 21. Jahrhundert
selten in der mannerdominierten Fiihrungsetage zu finden. Auch auf européischer Ebene
ist die Gleichstellung der Geschlechter in Fihrungspositionen ein brisantes Thema.
Viviane Reding, EU-Kommissarin flr Justiz, Grundrechte und Birgerschaft, tibt durch
ihren  Wunsch nach einer verpflichtenden européischen Frauenquote fur
GrolRunternehmen zuséatzlichen Druck auf die Mitgliedsstaaten der EU aus, um endlich
eine Geschlechtergleichstellung auch in Fuhrungspositionen von GroRunternehmen zu

erreichen.

Aufgrund der zeitlich jungen Bildungsgleichstellung der Geschlechter sind die
Bildungsunterschiede gerade bei der jungen Generation mittlerweile nicht mehr spirbar.
Im 21. Jahrhundert sind Frauen wie Manner bezuglich ihres Bildungsstands

gleich(wertig).

Neben dem Bildungsniveau holten Frauen in den letzten 30 Jahren auch beim Thema
Erwerbstéatigkeit stetig auf. Noch nie waren Frauen in der Wirtschaft so stark vertreten
wie sie es aktuell sind. Die weibliche Bevolkerung will nicht mehr von ihrer Familie
abhangig sein und kimmert sich zusehends 6fter um ihr eigenes Einkommen. Das
Erlernen eines Berufes ist fir Manner und Frauen im 21. Jahrhundert gleichermalien
essenziell. Die allgemeine, weibliche Erwerbstatigkeit weist, nach Altersgruppen
sortiert, zwar noch bedeutende Unterschiede auf, jedoch werden sich diese in den

nachsten Jahren immer weiter angleichen. In den folgenden Jahren sollte sich durch die
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weitere Steigerung der weiblichen Erwerbstétigkeitsquote eine Verringerung der noch
vorhandenen geschlechtsspezifischen Differenzen im Bereich Erwerbstétigkeit ergeben.

Nicht nur die allgemeine weibliche Erwerbstétigkeit nimmt sukzessive zu. Auch der
Sprung in das untere und mittlere Management ist den Frauen durchwegs gelungen, sie
sind in diesen Positionen keine Seltenheit mehr. Tatsdchlich sinken jedoch ab dem
mittleren Management die Aufstiegschancen fir hochmotivierte und qualifizierte
Frauen wesentlich. Die Konkurrenzsituation der Geschlechter in Fiihrungspositionen
ist eine moderne Erscheinung. Fruher stellten Frauen aufgrund fehlender Bildung und
professioneller Erfahrung fir Ménner gar keine Konkurrenz dar. Ihre Stellung war von
vornherein durch eine geringere schulische und berufliche Qualifikation eher im
Haushalt vorgesehen. Falls Frauen beruflich aktiv waren, konnte man sie haufig in der
Funktion der Zuarbeit bzw. in nicht verantwortungsvollen und entscheidungsfahigen
Bereichen finden (Ohlendieck, 2003, S. 183).

Ab dem mittleren Management kann in Osterreich aktuell keinesfalls von einer
Chancengleichheit der Geschlechter gesprochen werden. Obwohl die Fahigkeit der
Frauen, Flhrungsarbeit zu dbernehmen, im 21. Jahrhundert grundsétzlich von
Niemandem mehr in Frage gestellt wird, ist die Wahrscheinlichkeit eines Aufstiegs in
das Top-Management der Osterreichischen  GroRunternehmen  keineswegs
geschlechterspezifisch ausgeglichen. Der Weg in die obere Unternehmenshierarchie
darf nicht mehr eine Frage des Geschlechts sein, sondern Frauen wie Manner sollen
aufgrund ihrer akademischen Ausbildung und ihrer Qualifikation die gleichen Chancen

in ihren beruflichen Karrieren eingerdumt bekommen.

Nicht zu verkennen ist die Notwendigkeit der passenden Qualifikation als
Grundvoraussetzung fir einen Aufstieg in die Entscheidungsgremien der
Osterreichischen GroBunternehmen. Erst ein Vorhandensein von gleich(wertig)en
Qualifikationen fuhrt zur Auflésung von festgefahrenen geschlechterspezifischen
Segregationen unter Frauen und Mé&nnern und erst dadurch stehen die Geschlechter in
direkter Konkurrenz zueinander. Durch die zeitlich junge Bildungsgleichstellung wurde

diese Konkurrenzsituation auf rein fachlicher Ebene bereits erzeugt. Damit wird in
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Zukunft der Wettbewerb um hohere Posten durch junge, motivierte und
karrierebewusste Frauen intensiver und harter (Ohlendieck, 2003, S. 184).

Die bisherige Unterreprasentanz von Frauen in den oberen Hierarchieebenen der
Osterreichischen  Top-Unternehmen ist durch ein Verschwinden der klaren
Karrierehemmnisse wie Bildungsunterschiede und fehlende Berufserfahrung schon
langst nicht mehr erklarbar (Gottschall, 1995, S. 126). Wenn Frauen weiterhin trotz
offensichtlichem  Erreichen der objektiven Kriterien in  Flhrungspositionen
unterreprasentiert bleiben, muss von einer Diskriminierung aufgrund des Geschlechts
ausgegangen werden (Ohlendieck, 2003, S. 184). Diese Barrieren missen erkannt und
abgebaut werden, um dem Geschlecht kinftig bei der Besetzung von
Fuhrungspositionen stetig abnehmende Bedeutung zukommen zu lassen. Ziel muss die

vollige Gleichstellung der Geschlechter sein.
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2  Ziel und zentrale Fragestellung

In dieser Arbeit sollen die allgemeinen Karrierefaktoren fir einen Aufstieg in die
Entscheidungsebene der Osterreichischen GroRunternehmen ausgearbeitet und danach
das Hauptaugenmerk auf Karrierehindernisse fur Frauen gelegt werden. Wichtig ist,
dass jene Frauen im Fokus stehen, welche die Mdglichkeit eines hierarchischen
Aufstiegs in die Fuhrungsebene aufgrund ihrer Bildung und Motivation haben und dies

wegen innerer und &ulerer Barrieren trotzdem nicht schaffen.

Hauptziel meiner Arbeit ist daher das Finden der Ursachen der Unterreprésentation von

weiblichen Fihrungskréften in Gsterreichischen Top-Unternehmen:

e \Welche Barrieren muissen Frauen Uberwinden, um Vorstands- bzw.

Aufsichtsratssitze in Top-Unternehmen zu erklimmen?

e Welche hemmenden bzw. hindernden Faktoren sind die Ursache fir den
steinigen  Weg fur motivierte  weibliche Flhrungskrafte in die

Entscheidungsebene von Grofliunternehmen?

Nach Erorterung der verschiedenen Karrierehindernisse werden Vorschldge von
MaRnahmen fir die Abschaffung von inneren und &auf3eren Barrieren diskutiert.
Unterschiedliche  Losungsmoglichkeiten  kénnen  zur  Herstellung  einer
Geschlechterdiversitdt in  Top-Unternehmen fiihren, darunter eine gesetzlich
verpflichtende Frauenquote, bei der zukunftige Vorstands- und Aufsichtsratssitze unter
Berlcksichtigung einer zu erfullenden Quote besetzt werden. Doch nicht nur gesetzliche
MaRnahmen koénnen fir die Gleichstellung der Geschlechter in Fihrungsgremien
hilfreich sein. Auch unternehmensspezifische Malinahmen sind fir zukinftige
Beforderungsmechanismen mafgeblich.
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3 Abgrenzung

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Unterreprédsentanz von Frauen in der
Fuhrungsebene 6sterreichischer GroBunternehmen. Damit wird der Frauenanteil in
der Angestelltenebene und in der unteren Managementebene ausgelassen. Des Weiteren
werden alle weiblichen Selbststdndigen und alle Frauen in Politik und Wissenschaft von
dieser Arbeit ausgeklammert. Als 6rtliche Abgrenzung wurde Osterreich gewahlt. Alle
Daten, soweit nicht anders angegeben, beziehen sich auf die Republik Osterreich. Im

Folgenden soll die Arbeit anhand unterschiedlicher Kriterien abgegrenzt werden.

3.1 Top-Management

Mit dem Begriff ,,Top-Management/Fihrungsebene” werden betriebliche
Fuhrungskrafte beschrieben, die in der Unternehmenshierarchie ,,oben* sind und somit
leitende Fihrungspositionen besetzen. Sie tragen die Verantwortung flr das Erreichen
von Unternehmenszielen und haben Kontroll- und Entscheidungsbefugnisse inne
(Nerge & Stahmann, 1991, S. 31).

Das Top-Management erfillt in erster Linie gesamtbetriebliche Aufgaben und ist in
seinen strategischen Entscheidungen nicht weisungsgebunden. Seine Aufgabenbereiche
sind nicht spezieller Natur, sondern liegen allgemein in den Bereichen Planung und
Organisation. Zum Teil sind die Personen des Top-Managements (Geschaftsfiihrung
und Vorstand) auch in die Bereiche ,,Kontrolle* und ,,Ausfuhrung” miteinbezogen
(Nerge & Stahmann, 1991, S. 68f). In der vorliegenden Arbeit werden ausschliellich
Frauen im oberen Management bzw. Frauen mit Entscheidungsbefugnissen in den

Mittelpunkt gestellt.

3.2 Begriff ,,GrolRunternehmen*
Der Begriff ,,GroRunternehmen® kann auf verschiedene Arten abgegrenzt werden.
3.2.1 Abgrenzung der Unternehmen nach Gesetz

Im Osterreichischen Unternehmensrecht gibt es drei Definitionen eines Unternehmers.

Diese Arbeit beschrankt sich auf Unternehmer nach § 2 UGB und damit auf den
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»,unternehmer kraft Rechtsform®. Die Abgrenzung erfolgt nach der Rechtsform, wobei
Hauptaugenmerk auf den Kapitalgesellschaften wie beispielsweise Aktiengesellschaften

oder Gesellschaften mit beschrankter Haftung liegt.

3.2.2  Abgrenzung der Unternehmen nach Groélie

Osterreich ist ein Land der Klein- und Mittelbetriebe. Eine erste Einteilung kann
aufgrund  der  maximalen Mitarbeiterinnenzahl ~ vorgenommen  werden.
Kleinunternehmen beschaftigen maximal 49 Mitarbeiterinnen, Mittelbetriebe
beschaftigen 50 bis 249 Mitarbeiterinnen (Wirtschaftskammer Osterreich, 2013). Rund
60 Prozent der Osterreichischen Beschéftigten arbeiten in jenen Betrieben. Dennoch
werden diese Bereiche in weiterer Folge nicht behandelt, da sich diese Arbeit auf den

Anteil weiblicher Flihrungskréfte in GrolRunternehmen beschrénkt.

Etwa 40 Prozent der Osterreichischen Arbeitnehmerinnen sind in GroRunternehmen
beschéftigt. Ein Betrieb mit 250 oder mehr Beschéftigten wird als GroRunternehmen
bezeichnet (Wirtschaftskammer Osterreich, 2012). Gerade die Filhrungsebene dieser
Unternehmen hat einen groflen Einfluss auf Personalfragen und kann bei der
Gleichstellung von Frauen und Ménnern Vorbildwirkung fir ihre Mitarbeiterinnen, ihre

KundInnen und ihre Vertragspartnerinnen haben.

In 8221 Abs3 UGB ist der Begriff der ,groflen Kapitalgesellschaft® normiert.
Grundsatzlich gelten alle an der Bodrse notierten Unternehmen als ,,grolRe
Kapitalgesellschaft* sowie alle Unternehmen, welche zwei der drei Merkmale, welche
in § 221 Abs2 UGB normiert sind, Uberschreiten. Die in dieser Arbeit untersuchten
GroBunternehmen haben aufgrund ihrer Rechtsform bzw. ihrer Grole gesetzlich

bestimmte Organe, welche obligatorisch zu errichten sind.

3.3 Gesetzlich bestimmte Organe

Im untersuchten 6sterreichischen Raum hat sich bei den gesetzlich bestimmten Organen
ein dualistisches System etabliert. In den GroRRunternehmen kann zwischen dem
leitenden Organ (dem Vorstand) und dem Aufsichtsorgan (dem Aufsichtsrat)
unterschieden werden (Hausmaninger, Kletter, & Burger, 2003, S. 4).
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3.3.1 Vorstand

Das erste Organ, welches zwingend in Kapitalgesellschaften errichtet werden muss, ist
der Vorstand. Grundsétzlich kann dieser auch als Top-Management bezeichnet werden.
Er ist die oberste Ebene der hierarchischen Organisationsstruktur und vertritt das
Unternehmen nach auflen. Der Vorstand ist gegenuber den Eigentimern bzw. der
Gerichtsbarkeit fiir die Aktivitaten des Unternehmens verantwortlich (Bartscher, 2012).
Der Vorstand ist somit Vertretungs- und Geschaftsfiihrungsorgan eines Unternehmens.
Gem. §25 Absl GmbHG bzw. § 84 Absl AktG trifft die Vorstandsmitglieder eine
Sorgfaltspflicht gegeniiber dem Unternehmen.

3.3.2 Aufsichtsrat

Der Aufsichtsrat ist im Aktienrecht ein gesetzliches Pflichtorgan, welches ohne
Ausnahme zwingend vorgesehen ist (8 86 AktG). Bei einer Gesellschaft mit
beschrénkter Haftung ist die Pflicht zur Erstellung eines Aufsichtsrats von der GroRe
des Unternehmens abhéngig. Bei den in dieser Arbeit betroffenen GroRunternehmen ist
jedoch zwingend ein Aufsichtsrat zu bestellen (8 29 Absl GmbHG).

Kernaufgabe des Aufsichtsrates ist die Uberwachung der Geschéaftsfiihrung der
Gesellschaft (§ 95 Absl AktG bzw. § 30j Absl GmbHG). Aus diesem Grund kann
Niemand, der ein Vorstandsmitglied eines Unternehmens ist, im selben Unternehmen
dem Aufsichtsrat angehéren (8 9 AktG bzw. § 30e Absl GmbHG).

Eine weitere Aufgabe des Aufsichtsrates sind Personalentscheidungen, wie die
Bestellung bzw. die Abberufung der Vorstandsmitglieder gem. § 75 AktG. Da gewisse
Geschafte nur mit Zustimmung des Aufsichtsrats abgeschlossen werden sollen
(8 95 Abs5 AktG), hat dieser einen wesentlichen Einfluss bei strategischen

Entscheidungen des Unternehmens.

Die geschlechtsspezifische Zusammensetzung des Aufsichtsrates ist wichtig, da die
getroffenen MalRnahmen Frauen und Manner gleichermaRen erfassen. Der Blickwinkel
soll jedoch nicht nur auf die Geschlechtervielfalt gelegt werden, sondern auch auf
unterschiedliche Qualifikationen, Erfahrungen und Kompetenzen, welche die Personen
im Aufsichtsrat durch ihren bisherigen Werdegang erlangen konnten.
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4  Allgemeine Termini

Die folgenden Begriffe werden beim Thema ,,Frauen in Fihrungspositionen* oftmals
aufgegriffen und sollen am Beginn der Arbeit im Sinne der Vollstandigkeit erldutert

werden.

4.1 Gleichberechtigung

Grundsatzlich gibt es zwei Arten von Gleichberechtigung. Auf der einen Seite die
formale Gleichberechtigung, welche eine Gleichstellung von Mannern und Frauen per
Gesetz fordert. Ziel ist, dass Frauen und Mé&nner die gleichen Rechte innehaben und
somit  keine  rechtliche Einschrankung existiert. Bei der materiellen
Gleichberechtigung wird nicht nur die rechtliche Gleichstellung der beiden
Geschlechter gefordert, sondern zusétzlich eine gesellschaftliche, eine wirtschaftliche,
eine soziale und eine politische Gleichstellung des benachteiligten Geschlechts (Jarosch,
2001, S. 32f).

4.1.1 Formale Gleichberechtigung

Beim Ansatz der formalen Gleichberechtigung werden alle Menschen grundsétzlich als
gleich beschrieben, sie sollen die gleiche Behandlung erfahren und die gleichen Rechte
und Pflichten haben. So sollen in einer gerechten und gleichberechtigten Gesellschaft
beiden Geschlechtern die gleichen Startbedingungen von Gesetz aus zustehen (Jarosch,
2001, S. 29). Grundséatzlich kann sich Gleichberechtigung als Norm auf jedwede
diskriminierte Menschengruppe beziehen (Krell, 1991, S. 78). In dieser Arbeit geht es
ausschlieBlich um eine Gleichberechtigung von Frauen und Mannern.

4.1.2 Materielle Gleichberechtigung

Der Ansatz der materiellen Gleichberechtigung l&sst Frauen und Mannern ihre
Unterschiedlichkeit. ~ Jedoch ~ wird  eine  Auflésung  der  strukturellen
Unterschiedlichkeiten ~ und  Privilegien eines  Geschlechts gefordert. Die
Ungleichbehandlung der Geschlechter ist ein gesamtgesellschaftliches Problem. Mit der
Ratifizierung der CEDAW-Konvention im Jahr 1982 hat sich Osterreich zu einer

tatsdchlichen und nicht nur rechtlichen Gleichstellung der Frauen verpflichtet. Der
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diskriminierten Bevolkerungsgruppe wird dabei solange ein Vorteil zugestanden, bis
beide Gruppen die gleiche Ausgangslage vorfinden (Jarosch, 2001, S. 32).

4.2  Berufliche Diskriminierung

Von beruflicher, geschlechtsspezifischer Diskriminierung spricht man, wenn
Arbeitsstellen aufgrund informeller Beschaffungskanéle nicht gerecht vergeben werden
bzw. Ungleichbehandlungen bei der Auswahl, bei Qualifikationsmoglichkeiten oder bei
der Befdrderung zwischen Ménnern und Frauen auftreten (Hadler, 1995, S. 21).

4.2.1 Diskriminierung nach Kriterien

Diese Art der Diskriminierung legt scheinbar neutrale Kriterien beztglich der Fahigkeit
oder Qualifikation fur die Arbeitsstelle fest, welche jedoch sachlich nicht gerechtfertigt
sind und ausschlielich zur Benachteiligung von bestimmten Personen festgelegt
wurden (Hadler, 1995, S. 21).

4.2.2 Statistische Diskriminierung

\on einer statistischen Diskriminierung wird gesprochen, wenn einzelne Personen einer
Gruppe aufgrund der Durchschnittserwartung tber das Verhalten der gesamten Gruppe
diskriminiert werden (Osterloh & Littmann-Wernli, 2000, S. 2). So erwarten
Unternehmerlnnen von Frauen eine groRere Haufigkeit an Berufsunterbrechungen als
von ihren méannlichen Kollegen. Als Hauptgrund fir diese Beflrchtung wird die
Maoglichkeit einer Schwangerschaft von Frauen genannt.

4.2.3 Diskriminierung durch Verfahren

Diese Art der Diskriminierung stellt auf MalRnahmen in der Personalauswahl ab. So
werden etwa Frauen seltener zum ,,Hearing* fir neue Arbeitsplatze eingeladen bzw.
schneiden sie durch konstruierte Verfahren schlechter als ihre mannlichen Kollegen ab
(Hadler, 1995, S. 22). Ein Beispiel fur eine Diskriminierung von Frauen durch
Verfahren sind die im Jahr 2006 neu eingefuhrten EMS-Tests (Eignungstest fur das
Medizinstudium) an 6sterreichische Universitaten. Bei diesen Tests schnitten Frauen
scheinbar grundlos schlechter als ihre mannlichen Kollegen ab. Im Jahr 2009 konnte die
Ursache in der Konstruktion der Multiple-Choice Aufnahmeprifung gefunden werden
(Frisch, 2009).
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4.2.4  Strukturelle Diskriminierung

Unter struktureller Diskriminierung versteht man die Benachteiligung von Frauen
aufgrund ihrer Zugehorigkeit zum weiblichen Geschlecht. Falls bei offenkundiger
gleicher Voraussetzung von beiden Geschlechtern fiir eine Arbeitsstelle der Mann der
Frau nur aufgrund des Geschlechts vorgezogen wird, kann von struktureller
Diskriminierung gesprochen werden. Erganzt sei, dass Frauen diese Art von
Ungleichbehandlung nicht unbedingt wahrnehmen missen. Diese kann auch stattfinden,
obwohl Frauen die Diskriminierung nicht als solche empfinden. Um strukturelle
Diskriminierung der Frauen zukinftig verhindern zu kénnen, muss sich einerseits die
gesellschaftliche Organisationsform andern und andererseits die bislang diskriminierte
Gruppe der Frauen in Form von positiver Diskriminierung bevorzugt behandelt werden
(Nohr, 2002, S. 48). Das Verfahren der positiven Diskriminierung ist jedoch umstritten,
da dabei die bislang bevorzugt behandelte Gruppe bewusst benachteiligt wird und somit

eine Form der Diskriminierung durch eine andere bekampft wird.

4.3 Segregation

Unter Segregation versteht man im Zusammenhang mit Geschlechterdiversitat in der
Fuhrungsebene grundsétzlich eine vorwiegende Konzentration von Maénnern in den
Top-Gremien der grofRen Wirtschaftsunternehmen. Frauen finden sich dagegen
konzentriert in hierarchisch niedrigeren Arbeitsplatzen wieder. Der Stellenmarkt ist in
Osterreich geschlechtsspezifisch differenziert und streng nach Positionen hierarchisiert.
Allgemein gibt es zwei Arten von Geschlechtersegregation in der Gsterreichischen
Wirtschaftslandschaft. Unter ,,horizontaler Segregation* versteht man eine Trennung
von Ménnern und Frauen anhand verschiedener Branchen und Berufen. So arbeiten
beispielsweise in der Industrie und in der Technik deutlich weniger Frauen als Manner.
Im Gegensatz dazu bedeutet ,vertikale Segregation” eine Trennlinie zwischen

Mannern und Frauen in innerbetrieblichen Hierarchien (Gottschall, 1995, S. 125).

4.4 Chancengleichheit

Ein weiterer Begriff, welcher erwédhnt werden soll, ist die Herstellung einer
,Chancengleichheit” der Geschlechter, hier gibt es zwei unterschiedliche Bedeutungen.
Die bedingte Chancengleichheit meint, dass Frauen und Maénner bei gleichen
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Qualifikation und Fahigkeiten die gleichen Mdoglichkeiten vorfinden sollen. Bei der
reprasentativen Chancengleichheit sollen alle Beteiligten einer Gruppe entsprechend
ihrem Anteil an der Gesamtheit (z.B. der Bevolkerung oder der Akademikerinnen)
teilhaben. Die représentative Chancengleichheit ist somit als Quotierung zu verstehen
(Strunk & Hermann, 2009, S. 237).

4.5 Managing Diversity bzw. Diversity-Management

Der Begriff ,,Diversity* kommt aus der englischen Sprache und bedeutet ,,Vielfalt®. In
dieser Arbeit wird speziell die Vielfalt der Geschlechter beleuchtet. Grundsatzlich
kann aber die Vielfalt auf die unterschiedlichsten Merkmale einer Gruppe gelegt werden

— wie zum Beispiel Nationalitat, Alter, Religion, Behinderung.

Im Folgenden sollen die u.a bei Krell zusammengefassten Argumente fiir Diversity-

Management in GrolSunternehmen erldutert werden (Krell, 2008, S. 68ff):

e Hauptargument ist die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen. Dadurch soll fur das

Unternehmen ein 6konomischer Erfolg gesichert werden.

e Beim Beschéftigtenstruktur-Argument wird daran erinnert, dass durch die
gestiegene Qualifikation der Frauen ihr Ausschluss nicht mehr legitimiert
werden kann. AulRerdem ist ihre Beriicksichtigung wichtig, um dem drohenden

Fuhrungskraftemangel entgegen wirken zu kénnen.

e Monotone Beschaftigungsgruppen sind wirtschaftlich gesehen schlechter fir ein
Unternehmen als Vielfalt (Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten,
2007). Grundsétzlich verursacht eine Diskriminierung von bestimmten
Bevolkerungsschichten Demotivation und dadurch zusatzliche Kosten fur das
Unternehmen.  Durch  die Einbeziehung von Frauen kann die

Leistungsbereitschaft beider Geschlechter gesteigert werden.

e Die alteingesessene maéannliche Fuhrungsriege eines Unternehmens ist nicht
mehr zeitgemalR. Eine Durchmischung von weiblichen und mannlichen

Fuhrungspersonlichkeiten fihrt zum groBeren wirtschaftlichen Erfolg eines
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Unternehmens (Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007). Die
Frauen, welche den beschwerlichen Weg in das Leitungsgremium geschafft
haben, bringen einen groReren Einfluss als ihre ménnliche Pendants (Henn,
2009, S. 1). Auf nationaler bzw. auch internationaler Ebene wird ein
ausgeglichener Geschlechteranteil im Top-Management als wiinschenswert
angesehen, da dessen L&sungsansatze kreativer und dadurch oftmals
erfolgreicher sind als Entscheidungen, welche vorhersehbar sind (Groll, 2009, S.
2).

e Als fur den wirtschaftlichen Erfolg bedeutsam hat sich auch eine Flexibilitat in
Entscheidungsprozessen erwiesen. Starre Entscheidungsgremien kdnnen sich
mit einer Veradnderung der Bedingungen oftmals nur sehr schwer

auseinandersetzen.

e Unternehmen, welche Diversity-Management-Initiativen haben, werden
tendenziell ~ofter wvon eigenen und fremden Mitarbeiterinnen als
Wunscharbeitgeber genannt. Zusatzlich wird von den Kundinnen ein hohes Mal}
an betrieblichen UnterstiitzungsmaBnahmen der Mitarbeiterinnen positiv

angerechnet.

e Gerade GroBunternehmen sind nicht nur national, sondern vor allem
international tatig. Damit ist eine Vielfalt von unterschiedlichen Zugéangen zu
Problemen oder Verdnderungen auch fur das Unternehmen von groRer
Bedeutung. Gerade im 21.Jahrhundert ist eine Geschlechtervielfalt in

Fuhrungspositionen auch international von immer gréRerer Bedeutung.

4.6 Karriere

Im Zusammenhang mit der Thematik von ,,Frauen in Fihrungspositionen* stot man
immer wieder auf den Begriff ,,Karriere®. Grundsatzlich kann man mit diesem Begriff
alle Laufbahn- bzw. Berufsentwicklungen von Menschen beschreiben (Spiesshofer,
1991, S. 36). Im allgemeinen Verstandnis impliziert dies meist einen Aufstieg in der
Unternehmenshierarchie (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 14). Im Folgenden
wird ausschlieBlich auf letztere Definition eingegangen. Die allgemeine

Berufsentwicklung von Mannern und Frauen bleibt hingegen auRBer Acht.
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5 Frauenerwerbsarbeit

In den letzten 30 Jahren konnte eine grofle Steigerung der allgemeinen
Frauenerwerbsarbeit nachgewiesen werden. Diese Tendenz kann durch mehrere
Faktoren erklart werden. Erstens ist die Erwerbstétigkeit von Frauen zur 6konomischen
Notwendigkeit geworden, da sie vermehrt in Singlehaushalten bzw. getrennt von ihrem
Partner leben. Zusatzlich wuchs durch das bessere Bildungsniveau der Frauen der
Wunsch, nicht nur fur die Betreuung der Kinder oder des Partners verantwortlich zu
sein, sondern sich selbst in einem beruflichen Umfeld zu entfalten und ihr Wissen in

einem Unternehmen gewinnbringend einzusetzen (Fuchshuber, 2006, S. 20).

Wie eingangs erwéhnt, ist eine fachlich addquate Ausbildung Grundvoraussetzung fur
eine weibliche Beteiligung in den Entscheidungsgremien der GrolRunternehmen.
Deshalb wird im Folgenden kurz der historische Werdegang der Gleichstellung der
Geschlechter in Bildungsbelangen erwéhnt. AnschlieBend wird auf die aktuelle
Bildungssituation der Frauen und auf die derzeitige Erwerbstatigkeitsstatistik

eingegangen.

5.1 Historische Entwicklung der Bildung von Frauen in Osterreich

Historisch gesehen sind die Bildungsmaoglichkeiten fiir Méanner und Frauen erst seit
kurzem nicht mehr geschlechterspezifisch. 1872 wurde Osterreichischen Schilerinnen
erstmals durch einen Ministerialerlass die Ablegung einer Reifepriifung an einem
Gymnasium ermdglicht, jedoch ohne Berechtigung zu einem universitaren Studium. Bis
dahin waren die Gymnasien eine reine Burschenbastion und Madchen wurden in
speziellen Schulen ausgebildet. Erst im Jahr 1897 wurde den weiblichen Maturantinnen
ein Besuch der philosophischen Fakultdt und danach der Besuch der medizinische
Fakultat gestattet. Die Inskription weiterer universitarer Studien wurde den Frauen
erstmals nach dem Ersten Weltkrieg erlaubt (Bundesministerium fir Unterricht, Kunst
und Kultur, 2012).
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Die Diskriminierung von Frauen im Bildungswesen zog sich bis in die 1980er Jahre und
ihre Bekampfung wurde erst im Jahr 1982 durch die Ratifizierung einer Konvention zur
Beseitigung jeder Form von Diskriminierung der Frau verpflichtend (siehe Kapitel 4.1.2
,CEDAW-Konvention“). Diese Konvention richtet sich nicht mehr nur an die rechtliche
Gleichstellung der Frau, sondern an die tatsdchliche Gleichstellung der Geschlechter

(Bundesministerium fir Unterricht, Kunst und Kultur, 2012).

Im Jahr 1998 wurde mit Art. 7 B-VG jede Form der Diskriminierung aufgrund des
Geschlechts verboten. Art. 7 Abs2 B-VG lautet:

"Bund, Lander und Gemeinden bekennen sich zur tatséchlichen Gleichstellung von

Mann und Frau.**

,.Mallnahmen zur Forderung der faktischen Gleichstellung von Frauen und Mannern

insbesondere zur Beseitigung tatsachlich bestehender Ungleichheiten sind zul&ssig."

Allgemein kann somit gesagt werden, dass eine Geschlechtertrennung in
Bildungsfragen sehr lange bestanden hat und eine Selbstverstandlichkeit des freien
Bildungszugangs in Osterreich von Frauen und Mannern historisch erst seit kurzer Zeit
besteht. Heutzutage gibt es keine Einschrankung der Geschlechter in Schulfragen.
Médchen und Burschen kdnnen gleichermal3en frei ihre Schulausbildung wahlen.

5.2 Aktuelle akademische Bildung von Frauen in Osterreich

Die aktuellen Auswertungen von Statistik Austria veranschaulichen, dass sich die
Anzahl an Studierenden in den letzten 60 Jahren insgesamt um mehr als das 14-fache
gesteigert hat. Erstmals in der Geschichte waren im Studienjahr 1999/2000 mehr Frauen
als Manner an den heimischen Universitaten inskribiert (Statistik Austria, 2012b).
Aktuell konnten im Jahr 2011 insgesamt 42.754 Schilerinnen eine positive Matura an
einer hoheren Schule in Osterreich abschlieBen, wobei mehr als die Halfte
(57,7 Prozent) weiblichen Geschlechts waren (Statistik Austria, 2012a).
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Im Studienjahr 2011/2012 studierten an den Offentlichen Universitaten Osterreichs
insgesamt 292.321 Hochschulerlnnen — davon waren 155.290 der Inskribierten Frauen
(53,1 Prozent). Der Anteil an ordentlichen Studierenden hat sich vom Studienjahr
1981/82 (50.870 Frauen und 74.635 Manner) bis zum Studienjahr 2011/2012 (145.327
Frauen und 126.734 Maénner) insgesamt immens gesteigert (Statistik Austria, 2012b).
Im Studienjahr 2010/2011 konnten insgesamt 31.115 Studierende ihr Studium beenden,
wobei der Frauenanteil 55,46 Prozent betragen hat (Statistik Austria, 2012a).

Eine akademische Ausbildung ist unverzichtbar, um in eine fuhrende Position zu
gelangen. Nur mit einem hohen Bildungsniveau kann gerade in der heutigen Zeit ein
Aufstieg in die oberen Hierarchieebenen erreicht werden. Historisch gesehen kann
deshalb das Problem der fehlenden weiblichen Flhrungskréfte durchaus durch einen
Mangel an qualifizierten Frauen erkléart werden (Westerholt, 1998, S. 21ff). Das Fehlen
fachlich qualifizierter Frauen sollte sich durch das Aufholen der Frauen seit der
Jahrtausendwende in Zukunft jedoch verflichtigt haben. Durch die vorgenannten
Zahlen kann veranschaulicht werden, dass sich das Bildungsniveau in Osterreich in den
letzten 20 Jahren bei den Frauen und auch allgemein sukzessive gesteigert hat. Damit
streben immer mehr ausgebildete Fachkréfte nach oben — Frauen und Maénner
gleichermalien. Es wird spannend, wie sich die Konkurrenzsituation der Geschlechter

bezlglich der Fuhrungspositionen in Zukunft entwickeln wird.

5.3  Allgemeine Frauenerwerbstatigkeit in Osterreich

Im Folgenden soll im Interesse der Vollstandigkeit auf die aktuelle allgemeine

Frauenerwerbstatigkeit in Osterreich eingegangen werden.

Die Frauenerwerbstatigenquote stieg in einem Zeitraum von 10 Jahren unter den 15- bis
64-Jahrigen von 59,9 Prozent im Jahr 2001 auf 66,5 Prozent im Jahr 2011.
Vergleichsweise konstant war die Erwerbstatigenquote des méannlichen Geschlechts.
Hier stieg der Anteil von 76,6 Prozent im Jahr 2001 gerade um 1,2 Prozentpunkte auf
77,8 Prozent im Jahr 2011. Damit ist selbst im Jahr 2011 die Beschaftigungsrate der

Maéanner um 11,3 Prozentpunkte hoher als die der Frauen. Enthalten sind in diesen
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Zahlen auch alle Frauen in Elternkarenz mit aufrechtem Dienstverhaltnis (Statistik
Austria, 2012c).

Im europaischen Vergleich betragt der Anteil der erwerbstatigen Bevdlkerung innerhalb
der EU-27 62,3 Prozent (Eurostat, 2011). Somit liegt die allgemeine
Frauenerwerbstatigenquote in Osterreich 4,2 Prozentpunkte {ber dem europaischen
Durchschnitt und ist ein hoffnungsvolles Beispiel in der landerlbergreifenden

europaischen Gegenuberstellung.

Die steigende Erwerbstitigenquote in Osterreich ist jedoch nicht ausschlieBlich positiv
zu sehen. So sind in den 66,5Prozent der beschéftigten Frauen auch jene
miteinberechnet, welche einer Teilzeitbeschaftigung nachgehen. Die Teilzeitquote von
Frauen stieg von 34,3 Prozent im Jahr 2001 auf 44 Prozent im Jahr 2011 und auch die
Teilzeitquote der Manner stieg in den letzten Jahren auf 8,9 Prozent (Statistik Austria,
2012c). Zusammenfassend kann gesagt werden, dass rund 81 Prozent der
Teilzeitbeschéftigen weiblichen Geschlechts sind. Als Ursache fiir diese enorme Quote
wurde von 38 Prozent der betroffenen Frauen die Betreuungspflicht fur Kinder oder
pflegebedurftige Erwachsene angegeben (Statistik Austria, 2012c). Das deutet stark
darauf hin, dass selbst im Jahr 2012 die Hauptlast der Familie und des Haushalts von

der Frau getragen wird.

Wie bereits gezeigt wurde, ist das Bildungsniveau von 6sterreichischen Mannern und
Frauen nahezu identisch. Grundlegend zeigte Statistik Austria, dass im Jahr 2011
Frauen mit AHS-Matura eher einer mittleren Téatigkeit und Manner oftmals mit der
gleichen Ausbildung héheren oder hoch qualifizierten Tatigkeiten nachgehen. Frauen
sind weiterhin eher in mittleren Positionen und Méanner vermehrt in Top-Positionen zu
finden, auch wenn beide einen identen Bildungsabschluss vorweisen kénnen (Statistik
Austria, 2007).
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6 Frauen in Fihrungspositionen

Bereits seit geraumer Zeit ist die berufliche Gleichstellung von Méannern und Frauen ein
hochst interessantes und urgentes Thema. Die eingeschrankte Sicht, dass ,,Frauen an
den Herd gehdren” und Ménner den Lebensunterhalt verdienen, ist im Jahr 2013
keinesfalls mehr an der Tagesordnung. Frauen haben sehr wohl die Mdglichkeit, sich
auch beruflich zu entfalten. Grundsatzlich konnte man annehmen, dass im 21.
Jahrhundert Manner und Frauen in Osterreich gleiche Karrierechancen hatten, jedoch ist
es fraglich, ob Frauen auch wirklich die gleiche Wahrscheinlichkeit einer Beforderung

bis in die Top-Positionen von Unternehmen haben.

Der Anstieg der Anzahl von Frauen in der Arbeitswelt ist nicht mehr nur auf die unteren
Hierarchieebenen beschrénkt. Trotzdem ist der Anteil an weiblichen Flhrungskréften
weiterhin sehr gering und keineswegs gleichermafen gestiegen wie die allgemeine
Erwerbsquote. Die unterschiedliche Anzahl an Frauen und Mannern in der
Entscheidungsebene ist weiterhin signifikant (Dietachmayr, 2009, S. 2). Es gibt noch
immer gravierende Unterschiede, wenn es um die Frage nach der Verantwortung und
dem Status der jeweiligen Beschaftigung geht. Managerinnen haben es schwerer, die
Karriereleiter ~ hinauf zu  klettern und muissen gegen  verschiedenste

Diskriminierungsmechanismen bestehen (Veith, 1988, S. 12).

Die aktuelle Fuhrungsebene der 6sterreichischen Unternehmen ist nach wie vor durch
ihre patriarchale Struktur geprédgt und dabei keine Ausnahme im européischen
Vergleich. Grundsatzlich ist es nicht mehr unmdglich, als Frau ,,Karriere zu machen®,
jedoch ist es mit Sicherheit auch nicht Gang und Gebe, einen Sitz in den Top-Gremien
erfolgreicher Grollunternehmen zu besetzen. Ein Grund fir eine Einbindung der Frauen
in die Fuhrungsebene ist der aufkommenden Fach- und Fuhrungskraftemangel (Macha,
2006, S. 20).

Kanter deutet bereits im Jahr 1977 darauf hin, dass ein Fehlen von weiblichen

Fuhrungskraften und eine Konzentration von weiblichem Personal in den unteren
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Hierarchieebenen mit einer geringen Reputation von Frauen in den Betrieben einhergeht
(Kanter, 1977). Diese Einschatzung flhrt zu einer Verschwendung weiblichem
Humanpotenzials. Zusatzlich soll mit einer Einbindung von Frauen ohnehin schon
bestehendes Fachwissen an den Betrieb gebunden werden. Ein weiterer Grund fir eine
stéarkere Beachtung von Entscheidungstragerinnen ist die momentane Wirtschaftslage
und der Bedarf, neue Wege auch in den Fihrungsgremien zu begehen (Hadler, 1995, S.
17).

Mit dem Ph&nomen eines sich deutlich verringernden Frauenanteils, je hoher die
Hierarchieebene in den GroRunternehmen lag, wurde in den 80er-Jahren ein neuer
Begriff im Sprachgebrauch verankert — die ,,glaserne Decke*. Dieser Terminus wurde
zum ersten Mal in einem Artikel der ,,Ad week* im Jahr 1984 verwendet. Durch einen
weiteren Artikel aus dem Jahr 1986 im renommierten ,,Wall Street Journal* von Carol
Hymnowitz und Timothy Schellhardt erlangte der Begriff ,,glass ceiling* international an
Bekanntheit (Eagly & Carli, 2007, S. 62). Grund fir die Einfihrung dieses Begriffs war
die offensichtliche Benachteiligung von qualifizierten Frauen durch dufRere Faktoren ab
einem bestimmten Punkt in ihrer Karrierelaufbahn, obwohl zwischen den Geschlechtern
bei objektiver Beurteilung der fachlichen Qualifikation und ihrer beruflichen
Erfahrungen keine Unterschiede gefunden werden konnten. Merklich weniger Frauen
als Manner konnten die néchste Beforderungsstufe bezwingen und dies unabhéngig von

ihren Fahigkeiten oder ihrer bisherigen beruflichen Laufbahn.

Da diese Stufe zwar nicht faktisch sichtbar, jedoch undurchdringbar war, wurde der
Begriff ,,glaserne Decke” nicht nur im amerikanischen Raum, sondern auch in den
restlichen Industrienationen Synonym fir eine unsichtbare Aufstiegsbarriere fur Frauen
in Spitzenpositionen (Lampe, 2001, S. 346). Die Barriere war lange Zeit absolut und
somit der Weg nach oben faktisch unmdglich. Erst ab 1990 konnte ein
Zusammenriicken der Geschlechter in der beruflichen Ebene festgestellt werden:
Erstens aufgrund der Bildungsgleichstellung und zweitens aufgrund der sich d&ndernden
Geschlechterrollen von Frauen und Mannern (Wunderer & Dick, 1997, S. 12).
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Dadurch ist fur Frauen ein Erreichen von Top-Positionen zwar mittlerweile moglich,
jedoch nicht im gleichen Ausmal® wie fur Méanner wahrscheinlich. Es gibt nicht ein
groRes  Karrierehindernis, sondern viele kleine Hurden, Vorurteile und
Herausforderungen, welche es zu (berstehen gilt. Diese Barrieren erschweren
motivierten, fahigen Frauen ihren Weg in die Top-Gremien der GroRunternehmen. Die
auftretenden, groRer werdenden Probleme fiihren bis zu deren Uberwindung tendenziell
oOfter zu einem Verlust des Karriereansporns von bislang motivierten Frauen. Durch eine
hohere Anzahl an Rickschldgen halten weniger Frauen bis zum Erreichen eines
Vorstands- oder Aufsichtsratspostens durch (Eagly & Carli, 2007, S. 63).
Falschlicherweise wird manch ein Aufgeben von bislang karrierebewussten Frauen als
eine im Vergleich zu Mannern geringere Motivation fiir eine Flihrungsposition gedeutet
(Ohlendieck, 2003, S. 187).

In einem Artikel von Eagly und Carli im Harvard Business Review aus dem Jahr 2007
wurde der Terminus ,glaserne Decke* wegen der geédnderten aktuellen Situation
verworfen und ein neuer Begriff kreiert — ,,das Labyrinth®. Im Fokus dieses Artikels
steht, dass die unsichtbare absolute Aufstiegsbarriere, welche Frauen beim Erreichen
von Fuhrungspositionen hindert, im 21. Jahrhundert nicht mehr aktuell ist. Wie in einem
Labyrinth gibt es die Mdglichkeit, an das Ziel zu gelangen und die Hindernisse
scheinbar zu Gberwinden, jedoch stoRen Frauen tendenziell 6fter gegen Wénde in ihrer
Karrierelaufbahn als es Ménner tun. War die Aufstiegsbarriere bei der ,,glasernen
Decke” noch absolut, so besteht im ,,Labyrinth” keine absolute Sicherheit, dass eine
Frau das Ziel ,Fihrungsposition® nicht erreicht. Trotzdem sind die
Wahrscheinlichkeiten weit nicht so hoch, auch wirklich in eine Entscheidungsfunktion
eines Groflunternehmens vordringen zu kénnen. Die Mdglichkeiten, in die Top-Ebene
der Unternehmen vorzudringen, sind bei weitem nicht geschlechterneutral und Frauen
benotigen vor allem Durchhaltevermdgen, harte Arbeit und Willensstarke, um auch an

ihr Ziel und in eine Top-Position zu gelangen (Eagly & Carli, 2007, S. 63).

Falls diese Hindernisse fir Frauen aufgrund von formalen Barrieren wie
Bildungsunterschieden der Geschlechter entstanden sind, musste die zunehmende

Qualifikation der Frauen eine Uberwindung des Labyrinths bedeuten. Da dies aber sehr
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schleppend geschieht und auch im Jahr 2013 die Fuhrungsebene meist von Mannern
besetzt wird, liegt die Vermutung nahe, dass sowohl innere als auch &uRere
Mechanismen Frauen den Aufstieg in die obersten Entscheidungs- und
Fuhrungsgremien schwerer machen als den Mannern (Osterloh & Littmann-Wernli,
2000, S. 1).

Neben den individuellen Vorurteilen sieht man den Ursprung der Aufstiegsbarrieren
fur Frauen in organisatorischen Vorurteilen, welche durch die bisherige Art der
Beforderung in Spitzenpositionen noch intensiviert und nicht reguliert werden (Insch,
Mclintyre, & Napier, 2008, S. 20). Die Entscheidungspositionen in den Top-Gremien
werden oftmals mit Personen besetzt, welche schon in bedeutenden Positionen in dem
Unternehmen Erfahrungen sammeln und sich dort durch ihre Flhrungsqualitaten von
den anderen Managerinnen abheben konnten. Hier ist zu beachten, dass in Osterreich
ein mannlich dominantes Modell in der Wirtschaft vorherrscht. Darin wurden seit vielen
Jahren bestimmte Sichtweisen verankert, welche Erneuerungen fiir junge, motivierte
Fuhrungskrafte meistens sehr langwierig machen (Desvaux, Devillard-Hoellinger, &
Baumgarten, 2007, S. 7). Wenn diese Nachwuchskréfte nun zusatzlich Frauen sind, ist
das Durchbrechen dieses eingefahrenen Apparates der Entscheidungsfindung in
GroBunternehmen doppelt schwierig. Weitere dullere Mechanismen, welche weitaus
weniger greifbar und dadurch schwieriger aufzubrechen sind, kénnen neben den
kulturellen Gegebenheiten in einem Land auch die gesellschaftlichen Normen sein
(Falk & Voigt, 2006, S. 4).

Erfolgreiche Frauen verdanken ihren Erfolg oftmals nicht interner Unterstltzung ihrer
Unternehmen  sondern  ihrem  eigenem  Durchsetzungsvermdgen.  Bisherige
unternehmenseigene Fordermalinahmen sind fiir Frauen teilweise schlechter geeignet
als fir Manner und l6sen Eintrittsbarrieren in die Flhrungsebene fur Frauen eher selten
auf (Falk & Voigt, 2006, S. 14). Der Weg in eine Spitzenposition ist fir
hochqualifizierte und motivierte Frauen weiterhin ein steiniger (Osterloh & Littmann-
Wernli, 2000, S. 1). Solange keine Geschlechtergleichstellung bei der Forderung von
Nachwuchsfiihrungskréften sichergestellt ist, werden Frauen immer wieder gegenuber

den Mannern das Nachsehen haben.
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7 Fihrung

7.1 Die Begriffe ,,Fihrung* und ,,Management*

Der Begriff ,,Fihrung® hat keine allgemein gultige Definition. Generell versteht man
darunter die Beeinflussung von Anderen durch eine Fuhrungspersonlichkeit, um
insgesamt effektiver zu sein und ein gemeinsames Ziel zu erreichen (Jonas, Stroebe, &
Hewstone, 2007, S. 470). Die Fihrungsfahigkeit der Fuhrungskraft ist in den letzten
Jahrzehnten immer bedeutender geworden und wirkt sich positiv auf den
Unternehmenserfolg aus (Jung, 2011, S. 410). Fihrungskréfte haben zur Aufgabe,
Menschen zu fuhren und somit ist ihre Fahigkeit, Menschen zu motivieren, enorm
wichtig (Dobner, 1997, S. 112).

Zwischen den beiden Begriffen ,,Fihrung” und ,,Management” gibt es keine eindeutige
Abgrenzung (Jung, 2011, S. 442). Aus diesem Grund werden die Begriffe ,,Fiihren“ und
»Managen* sowie die Begriffe ,,Fihrerlnnen* und ,,Managerinnen* im Folgenden
synonym verwendet. Auch dem Beruf des Managers fehlt es an einer allgemein giltigen
Definition und es existiert weder eine klare Abgrenzung im Hinblick auf die
Berufsgruppe noch auf das Geschlecht (Veith, 1988, S. 58). Damit ist rein von der
Definitionsseite her keine Bevorzugung von mannlichen Fihrungskréften gegentber

ihren Kolleginnen legitimiert.

7.2 Aufgaben und Eigenschaften einer Flihrungskraft

Grundsatzlich kann eine gute Fihrungspersonlichkeit ihre Mitarbeiterinnen zu
O0konomisch effizienteren Leistungen motivieren und das herrschende Betriebsklima
positiv beeinflussen. Das Ziel einer herausragenden Fihrungskraft ist die bestmégliche
Kombination aus wirtschaftlicher Effizienz und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen am
Arbeitsplatz (Jung, 2011, S. 410ff).

Die speziellen Eigenschaften, welche eine erfolgreiche Fihrungspersonlichkeit
ausmachen, sind schon lange Forschungsgegenstand von Psychologen, Okonomen und

Historikern. Bei der wissenschaftlichen Untersuchung des Begriffs ,,Fihrung“ und der
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Fragestellung, welche Eigenschaften eine Fuhrungspersonlichkeit haben sollte, wurden
oftmals fuhrerorientierte Ansatze ergriindet, besonders jene der ,,Great Person“-Theorie
(Jonas, Stroebe, & Hewstone, 2007, S. 470). Eine Annahme dieser Theorie ist, dass die
Féahigkeit ,,zu fihren“ nicht erlernbar ist, sondern die Fuhrungspersonlichkeit schon mit
den besonders wichtigen Personlichkeitseigenschaften geboren wird. Die Theorie weist
spezielle Schlusseleigenschaften aus, welche von einer guten Fuhrungspersonlichkeit
erwartet werden, unabhangig von der aktuellen Situation, in der sie sich befindet
(Aronson, Wilson, & Akert, 2010, S. 295). Negativ ist anzumerken, dass diese
Eigenschaften durchwegs stereotyp ménnliche Verhaltensmuster beinhalten. Wichtig ist
in diesem Zusammenhang, dass die ,,Great-Person“-Theorie bereits im 19. Jahrhundert
durch Thomas Carlyle formuliert wurde (Carlyle, 1840). Damit kann als Ursache flr die
Hoherstellung der ménnlichen Fihrungsfahigkeit moglichweise der zeitliche Ursprung

der Theorie und die damalige Stellung der Geschlechter genannt werden.

Nach aktuelleren Studien kann die ,,Great-Person“-Theorie der eindeutigen
Fuhrungskraft abgeschwacht werden. Es besteht nur ein schwacher Zusammenhang
zwischen Talent und Personlichkeit von Fuhrungskraften. Allgemein kann gesagt
werden, dass es nur eine Tendenz zu der Annahme gibt, dass Fuhrungskrafte im
Gegensatz zu ,,Nicht“-Fuhrungskréften um eine Spur intelligenter, extrovertierter,
tendenziell machtbewusster und sozial kompetenter sind, es besteht jedoch keine starke
Korrelation (Aronson, Wilson, & Akert, 2010, S. 295).

7.3 Weiblicher versus ménnlicher Fuhrungsstil

In den 90er-Jahren wurde vielmals versucht, einen typisch weiblichen Fihrungsstil zu
eruieren. Obwohl verschiedene wissenschaftliche Studien den Frauen eine hdohere
soziale Kompetenz als ihren mannlichen Kollegen zuweisen konnten (Dobner, 1997, S.
32), wurde in einer Studie von Wunderer und Dick aus dem Jahr 1997 kein signifikant
unterschiedliches Fuhrungsverhalten erkannt (Wunderer & Dick, 1997). Damit kann
grundsatzlich zwischen weiblichem und mannlichem Fihrungsstil kein Unterschied

nachgewiesen werden.
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Wichtig ist, dass sich die Zeiten gedndert haben und heutzutage nicht mehr der
autoritare Fihrungsstil erwinscht ist, sondern eher ein kollegialer. Stereotyp weibliche
Fahigkeiten erlangen damit immer groRere Wichtigkeit und haben Einfluss auf die
herrschende Unternehmenskultur und das vorliegende Betriebsklima. Das Miteinander
in den Top-Unternehmen hat sich in den Jahren veréndert. ,,Mitdenken“ und ,,neue
Wege gehen® ist wichtiger, als Befehle stur zu befolgen.

Allgemein kann gesagt werden, dass eine gute und erfolgreiche Fuhrungspersonlichkeit
sowohl mannliche als auch weibliche Charaktereigenschaften in sich vereinen muss, um
sich einerseits durchsetzen und sich andererseits in die Mitarbeiterinnen einfuhlen zu
kdnnen. Grundsétzlich wurde in mehreren Studien gezeigt, dass sich eine Mischung von
weiblichen und maénnlichen Fihrungskréaften positiv auf das Unternehmen auswirkt
(Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 12). Der typisch weibliche
und typisch mannliche Fihrungsstil vereint, kann firmeninterne Blockaden l6sen und
neue Anschauungen bei langst eingefahrenen Prozessen an die Oberflache bringen
(Mees, 2007). In der europdischen Fuhrungsetage ist das weibliche Geschlecht weitaus
seltener anzutreffen als etwa in den USA. In Europa wird der Wettbewerbsvorteil
»,weibliches Humanpotential“ somit seltener ausgespielt (Osterloh & Littmann-Wernli,
2000, S. 1).

7.4 Schlusselqualifikationen fur eine gute Fiihrungspersonlichkeit

Im weiteren Verlauf soll auf die Schlusselqualifikationen fir erfolgreiches Fihren
eingegangen werden. Diese Schliisselkompetenzen sind keineswegs allgemein gultig
und des Weiteren nicht taxativ aufgezéhlt (Dobner, 1997, S. 171). Sie sollen einen
Einblick geben, welche Eigenschaften eine gute Fiihrungskraft ausmachen kann, wobei
diese  Schlusseleigenschaften jedoch nicht Voraussetzung fir eine gute

Fuhrungspersonlichkeit sind.

Neben der fachlichen Qualifikation wird von einer fahigen Fuhrungskraft noch
Autoritat, methodisches Arbeiten sowie Personlichkeit erwartet (Dobner, 1997, S. 35).
Auf der kognitiven Ebene sind die Fahigkeiten, Probleme zu erfassen und sie zu l6sen,

Urteils- und Entscheidungsfahigkeit, Lernbereitschaft sowie Redegewandtheit wichtige
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Fuhrungseigenschaften. Zu den personlichen Fahigkeiten gehtren unter anderem
Ausdauer, Lernbereitschaft, Kreativitat und Flexibilitat. Auch Verantwortung zu tragen
und auf Initiativen einzugehen, sind fir Fdhrungspersonlichkeiten wichtige
Charaktereigenschaften (Wunderer, 2007, S. 23).

Die eher ménnlich  konnotierten  Eigenschaften  Durchsetzungsvermdogen,
Selbstvertrauen, Belastbarkeit und Verhandlungsstarke sind weiterhin oftmals zitierte
Fuhrungseigenschaften und starken das Vorurteil, dass Manner bessere Fihrungskrafte
seien als Frauen. Die F&higkeiten, Eigeninitiative zu ergreifen und Entscheidungen
fallen zu konnen, sind auBerdem bedeutsam bei der Frage der Abgrenzung von
normalen Arbeitskraften und ihren VVorgesetzen (Westerholt, 1998, S. 18).

Diese bislang vorwiegend stereotyp mannlichen Eigenschaften werden aber zusehends
um weibliche Kompetenzen erweitert. Diese begriinden sich oftmals aus der Pflicht der
Vereinbarung von Familie und Karriere und haben oftmals mit sozialen Fahigkeiten zu
tun. Stereotyp weibliche Eigenschaften sind etwa Sachlichkeit, Zielstrebigkeit,
Organisationstalent, Ergebnisorientiertheit, Teamgeist und Kooperationsféahigkeit
(Nerge & Stahmann, 1991, S. 17).

7.5 Rollenerwartung an Flhrungspersonlichkeiten

Auch wenn keine unterschiedliche Fihrungskompetenz zwischen den Geschlechtern
ausgemacht werden konnte, sind die Erwartungen an eine Fuhrungskraft doch
geschlechterspezifisch. Sie begriinden sich in den unterschiedlichen Rollenstereotypen,
welche nicht unbedingt mit der tats&chlichen F&higkeit ,zu managen*
zusammenhangen, sondern oftmals mit den unterschiedlichen Erwartungen an die
beiden Geschlechter. So hat die Gesellschaft im Allgemeinen und haben die
Mitarbeiterlnnen im Speziellen an eine weibliche Fuhrungskraft andere Erwartungen in
der Ausubung ihrer Fihrungskompetenz als an eine ménnliche Fihrungspersonlichkeit
(Dobner, 1997, S. 35). Von den Arbeitnehmerinnen werden, je nachdem, welchem
Geschlecht ihre Vorgesetzten angehoren, von diesen bestimmte Charaktereigenschaften
erwartet. Weibliche Fuhrungskrafte  sollen  sich eher  ,communal®

(kommunikationsbestimmt) und mannliche Fihrungskrafte eher *agentic*
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(handlungsbestimmt) verhalten (Aronson, Wilson, & Akert, 2010, S. 298).
Kommunikationsbestimmte  Eigenschaften  sind  beispielsweise  Herzlichkeit,
Hilfsbereitschaft, Einflhlungsvermdgen und Sensibilitit im Gegensatz zu
handlungsbestimmten Eigenschaften, wie Dominanz, Selbstbewusstsein, Ehrgeiz und
Machtbewusstsein (Eagly & Carli, 2007, S. 64).

Hier sind klare Unterschiede hinsichtlich der Erwartungshaltung erkennbar, wie
mannliche und weibliche Fihrungskréfte in ihrer Machtausiibung auftreten sollen bzw.
auch durfen (Aronson, Wilson, & Akert, 2010, S. 298). Durch die jahrelang mannlich-
dominierte Fihrungsebene werden handlungsbestimmte Eigenschaften fur eine
Fuhrungspersonlichkeit als wichtig bzw. oftmals noch immer als wichtiger befunden.
Dadurch entsteht weiterhin von aufen die Annahme, dass Manner bessere
Fuhrungskrafte als Frauen seien (Eagly & Carli, 2007, S. 64). Die Unterscheidung
zwischen mannlichen ,hard-“ und weiblichen ,,soft-skills* dient dadurch zusatzlich als

Hilfestellung zur Genderdiskriminierung.

Ménnlich konnotierte Eigenschaften werden von der aktuellen (meist méannlichen)
Flhrungsriege bewusst als bedeutsamer eingeschatzt als Teamfahigkeit und soziale
Kompetenz. Das Vorurteil, M&nner seien bessere Fuhrungskrafte als Frauen, ist damit
immer noch teilweise in den Kdpfen der derzeitigen Fihrungselite sowie in den Kdpfen
der Arbeitnehmerinnen verankert. Ursache fir die Annahme, dass Manner groReres
Potenzial als Frauen haben, gute Fuhrungsarbeit zu leisten, ist die Tatsache, dass
»Fuhrung” und ,,Management” weiterhin eher mit einer mannlich konnotierten
Geschlechterrolle verbunden werden (Friedel-Howe, 2000, S. 98). Insbesondere Frauen
wurden in ihrer Kindheit dahingehend sozialisiert, dass die Fuhrungsebene eher
méannlich gesehen und erwartet wird (Josefowitz, 1980, S. 281). Durch die besseren
Bildungschancen der Frauen und ihre Teilnahme am Arbeitsprozess muss sich diese
Sicht &ndern. Erst wenn es nicht mehr aufRergewodhnlich ist, dass Frauen und Manner
sich die Sitze in den Fihrungsgremien teilen, ist das Ziel der vollkommenen

Geschlechtergleichstellung geschafft.
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8 Karrierefaktoren

Zum Begriff ,Karriere* siehe bereits Kapitel 4.6. Das steigende Bildungsniveau der
Osterreicherinnen fihrt dazu, dass diese ihre Qualifikationen im Berufsleben auch
tatsachlich einsetzen und einer Karriere nachgehen wollen. Um jedoch berhaupt die
Maoglichkeit zum Aufstieg im Unternehmen zu erhalten, mussen unterschiedlichste
Karrierefaktoren vorliegen. Diese sind auf verschiedenen Ebenen zu finden.

Dargestellt werden diese laut Mayrhofer, Meyer und Steyrer am anschaulichsten in
Form eines Schalenmodells. Die Karrierefaktoren befinden sich auf insgesamt sechs
Ebenen. Im Innersten des Schalenmodells stehen ,,Karrieremuster und Karriereerfolg®.
Das von der AulRenwelt wahrnehmbare sichtbare Ergebnis der Karrierefaktoren ist das
Karrieremuster. Auf den néchsten beiden Ebenen werden Personlichkeitsmerkmale und
der Herkunftskontext der Fuhrungskraft beschrieben. Die dufReren drei Ebenen
behandeln nicht beeinflussbare Dimensionen wie Arbeitskontext, den gesellschaftlichen
und kulturellen Kontext sowie den globalen Kontext (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer,
2005, S. 16).

Globaler Kontext

Gesellschaftlicher und kultureller
Kontext

Arbeitskontext

Herkunftskontext

Karrieremuster
und -erfolg

Abbildung 1: Schalenmodell von Karrierefaktoren nach Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 16.
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8.1 Karrieremuster und Karriereerfolg

Die innerste Ebene des Schalenmodells behandelt ,,Karrieremuster und Karriereerfolg®.
Mit dem Karrieremuster wird der Weg in die Top-Positionen der GroRunternehmen

beschrieben, es ist das fiir andere sichtbare Ergebnis der funf dulReren Karrierefaktoren.

Von Fihrungspersonen wird eine durchgangige, lineare Berufskarriere erwartet.
Berufsunterbrechungen und Tatigkeiten in sehr unterschiedlichen Bereichen sind somit
nicht forderlich fur eine Position im Top-Management von GroRunternehmen. Eine
bisherige kontinuierliche Berufslaufbahn wird im heutigen Wirtschaftsmodell von
zukunftigen Fuhrungspersonen immer noch vorausgesetzt. Berufliche Unterbrechungen
sollen somit vermieden werden, auch wenn diese durch Schwangerschaft bedingt sind
(Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 7). In diesem Zusammenhang
wird verstarkt auf die Furcht verwiesen, spezielles Wissen einer Fuhrungskraft bei
Austritt oder Unterbrechung zu verlieren (Veith, 1988, S. 11).

Bewertet wird das Ergebnis der Karrierefaktoren durch den Karriereerfolg (Mayrhofer,
Meyer, & Steyrer, 2005, S. 15). Es kann zwischen objektivem und subjektivem

Karriereerfolg unterschieden werden.

Ersterer ist eine Positionsbewegung in der Hierarchie der Unternehmen, meistens ein
Aufstieg in eine hierarchisch hohere Position. Objektiver Karriereerfolg lasst sich
leichter von Anderen wahrnehmen und ist auch fur Auf3enstehende sichtbar und leicht
fassbar. Hierzu z&hlen vor allem Einkommen, hierarchische Position in einem
Unternehmen, Zahl der Untergebenen sowie auch die Hohe der Anerkennung des Jobs
(Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 27).

Im Gegensatz dazu ist der subjektive Karriereerfolg etwas sehr personliches und kann
von verschiedenen Menschen sehr unterschiedlich bewertet werden. Er beschaftigt sich
eher mit personlichen Erfahrungswerten und dem individuellen Lernprozess, welchen
eine Person mit den Jahren in einem Unternehmen und wahrend der
Beschaftigungsverhaltnissen durchlaufen wird (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S.

15). Durch nicht direkt definierbare Punkte hat so jeder Mensch einen anderen Mal3stab
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in Bezug auf seinen subjektiven Karriereerfolg (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S.
27).

Sowohl der objektive als auch der subjektive Karriereerfolg sind abhangig vom
VergleichsmaRstab, welcher von den beurteilenden Personen herangezogen wird.
Insgesamt werden zwei Malistdbe zur Bewertung des Karriereerfolgs herangezogen,
einerseits im Rahmen von Selbstreferenz, andererseits im Rahmen von Fremdreferenz.
Der erste Malstab wird durch eigene Erfahrungen und Meinungen festgelegt, im
Gegensatz dazu wird der zweite Malstab im Vergleich zu anderen Personen oder auch
Normen gezogen (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 30).

8.2 Erste Ebene: Person

Wie erfolgreich eine Person wird, hangt direkt mit ihren Personlichkeitsmerkmalen
zusammen. Zukunftige Flhrungskréfte bendtigen im gleichen Ausmald Aufstiegswillen
sowie Teamorientiertheit. Der Wunsch, Entscheidungen zu treffen, aber auch die
dadurch entstandenen Konsequenzen zu tragen, ist genauso wichtig wie
Gewissenhaftigkeit und emotionale Stabilitdt (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S.
17).

In der Forschung wird von verschiedenen Personlichkeitsfaktoren gesprochen. So
werden grundsétzlich bis zu 16 Dimensionen der Personlichkeit unterschieden (Cattell,
1986), wobei sich in den vergangenen Jahren fiinf von ihnen als besonders wichtig
herauskristallisiert haben (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 53). Die ersten beiden
wichtigen Personlichkeitsmerkmale, Extra/Introversion und emotionalen Starke, wurden
bereits durch H. Eyseneck (1916-1997) erforscht. Vervollstandigt werden die in der
Forschung sogenannten ,Big Five* der Personlichkeitstheorie durch soziale
Vertréglichkeit, Offenheit flr neue Erfahrungen und Gewissenhaftigkeit (Mayrhofer,
Meyer, & Steyrer, 2005, S. 53)

Aus den ,,Big Five* der Personlichkeitsmerkmale haben sich sechs Dimensionen der
Personlichkeit entwickelt, welche besonderen Einfluss auf die Karrierelaufbahn von

Jungakademikerinnen haben. Die unterschiedlichen Merkmale sind aber nicht alle
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gleich wichtig beim Aufstieg in die Fuhrungsgremien der Unternehmen, da jedes
Merkmal einen individuell hohen Einfluss auf die Person hat (Mayrhofer, Meyer, &
Steyrer, 2005, S. 54).

8.2.1 Gewissenhaftigkeit / Leistungsmotivation

Fuhrungskrafte bendtigen ein hohes MaR an Gewissenhaftigkeit, was gleichbedeutend
ist mit Engagement, Zielstrebigkeit, Zuverlassigkeit und FleiB. Da der Begriff
»~Gewissenhaftigkeit“ jedoch nicht unbedingt auch das berufliche Umfeld impliziert,
wird diese Dimension durch den Begriff ,,Leistungsmotivation® noch genauer definiert.
So ist nicht nur wichtig, dass eine Fuhrungskraft eine genaue und willensstarke
Personlichkeit hat (Barrick, Mount, & Judge, 2001), sondern auch tber ein hohes Maf
an Aufstiegswunsch und Verbesserungsbemuhen verfiigt (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer,
2005, S. 55).

8.2.2 Emotionale Stabilitat

Emotionale Stabilitdt wird umgangssprachlich mit Nervenstarke gleichgesetzt.
Natlrlich ist das Vorhandensein von emotionaler Stabilitdat besonders bei jenen
ArbeitnehmerInnen notwendig, welche rasch auf akute Probleme reagieren miissen oder
von deren Anweisungen eine Mehrzahl von Arbeitskréften abhéngig sind. Aus diesem
Grund sollen gerade Fihrungskréafte diese Personlichkeitsdimension verinnerlicht
haben, um auch bei negativen Vorkommnissen innere Ruhe behalten und ihre

MitarbeiterIinnen effektiv leiten zu kdnnen (Hogan, Murphy, & Hogan, 1994).

8.2.3 Kontaktféhigkeit

Die Personlichkeitsdimension der Kontaktfédhigkeit hat oberflachlich betrachtet mit
Extraktion, d.h. einer Orientierung nach auf(en, zu tun, jedoch definiert sie diese
genauer. Grundsétzlich ist damit das Vermdgen gemeint, Kontakte mit Anderen zu
knupfen und zwischenmenschliche Beziehungen und Netzwerke aufzubauen. Natirlich
ist auch die F&higkeit, mit Anderen im Team zu arbeiten, mit dieser
Personlichkeitsdimension verbunden (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 53ff).

8.2.4 Fuhrungsmotivation
Fuhrungskrafte haben eine Machtposition inne. Wichtig ist, dass sie diese auch gerne

und effektiv ausfuhren wollen. Besonders fir den Karriereaufstieg ist diese
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Personlichkeitsdimension wichtig. Nur wer auch fihren will, wird es in die obersten
Gremien der GroRunternehmen schaffen. Gerade bei Frauen konnte eine direkte
Korrelation ~ von  Fihrungsmotivation  und  tatsachlichem  Aufstieg in
Entscheidungspositionen in Unternehmen festgestellt werden (Tokar, Fischer, &
Subich, 1998, S. 127). Negativ ist hier zu vermerken, dass blof3 durchschnittlich
motivierte Manner ofter die Gelegenheit erhalten, Fuhrungsaufgaben zu tUbernehmen,
im Gegensatz dazu missen Frauen tendenziell motivierter sein, um diese Chance zu
bekommen. Somit st fir einen durchschnittlich motivierten Mann die
Wahrscheinlichkeit der Ubernahme einer Fiihrungsposition bei weitem hoher als fir
eine tberdurchschnittlich motivierte Frau (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 67).

8.2.5 Selbstdarstellung

Mit dieser Personlichkeitsdimension ist vor allem jene Fahigkeit gemeint, sich in einer
Gruppe hervorzuheben und seine Leistungen von Anderen wahrnehmbar zu machen.
Erwahnenswert ist, dass eine tbertriebene Selbstdarstellung hingegen auch schlecht fir
ein Vorankommen in einer beruflichen Karriere sein kann, da diese oftmals von der
Aulenwelt als unsympathisch ausgelegt wird (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S.
62). Allgemein gibt es drei Arten von Selbstdarstellung, welche im Folgenden kurz

erlautert werden sollen (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 80):

e Die erste Form ist etwas weiter gegriffen und behandelt den Einfluss, welche
eine Person auf Andere, meist Mitarbeiterinnen oder Untergebene, ausiiben
kann. Diese Willenslenkung kann oftmals als Manipulation ausgelegt werden

und ist somit im beruflichen Umfeld eher verpont.

o Selbstdarstellung kann aber auch mit dem Begriff ,,Bewunderung® erklart
werden. Bei der Neubesetzung einer Stelle kann durch vorherige
Selbstdarstellung die Wahrscheinlichkeiten der personlichen Berticksichtigung
verbessert werden. AuBerdem kann das Hinterlassen eines bleibenden Eindrucks

auch zur Einschiuichterung der Konkurrenz dienen.

e Als dritte Form der Selbstdarstellung soll die Bildung von beruflichen und

privaten Netzwerken erwédhnt werden. Dieser Punkt ist gerade in einem Land
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wie Osterreich, wo viele Posten offenkundig auch mit ,,Vitamin B“, d.h. durch

personliche Beziehungen, vergeben werden, besonders wichtig.

8.2.6 Flexibilitat

Die Dimension der Flexibilitat birgt einen engeren Rahmen als die Offenheit fur neue
Erfahrungen. Wir leben in einer sich rasch verandernden Umwelt, welche eine schnelle
Anpassung an die jeweilige Situation erfordert. Eine groliere Flexibilitat im beruflichen
aber auch im privaten Umfeld kann eine Hilfestellung fur motivierte Karrierefrauen
bieten und sie beim Problem der Doppelbelastung durch Familie und Karriere
unterstiitzen (Rudolph, 2009, S. 8). Gerade Frauen konnen von einer beruflichen
Flexibilitat (wie etwa Teilzeitarbeit, Heimarbeit, u.v.m.) profitieren und trotz Kind einer
beruflichen Karriere nachgehen. Durch kirzere Berufsunterbrechungen werden
Aufstiegsmoglichkeiten in  Fidhrungspositionen gewahrt und die wirtschaftliche
Unabhéngigkeit der Frauen garantiert (Tokar, Fischer, & Subich, 1998, S. 127).

Neben dieser ersten Dimension ,,Person* liegt es jedoch nicht nur an den zukinftigen
Fuhrungskraften selbst, in einer Unternehmenshierarchie aufzusteigen. Weitere, auf den
ersten Blick nicht unbedingt lenkbare Faktoren, beeinflussen den Weg in die obersten

Gremien der Entscheidungsebene.

8.3 Zweite Ebene: Herkunft

Die eigene Ursprungsfamilie und die als Kind erhaltene Erziehung bzw. vermittelten
Wertvorstellungen  beeinflussen eine Person genauso wie die momentane
Lebenssituation bzw. personliche Vorlieben. Sozialisation und schulische Ausbildung
haben somit schon von Kindheitsbeinen an Einfluss auf eine spétere berufliche Karriere
(Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 17).

Im 21. Jahrhundert ist die familidre Herkunft nicht mehr allzu préagend und die Grenzen
zwischen den verschiedenen Schichten der Gesellschaft sind nicht mehr so starr wie
noch in den letzten Jahrzehnten und Jahrhunderten (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005,
S. 101). Durch die Demokratisierung der Staaten und die Bildungsgleichstellung der
unterschiedlichen sozialen Schichten sowie der Geschlechter hat sich grundséatzlich eine

Gleichstellung der beruflichen Chancen entwickelt.
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Fakt ist aber nach wie vor, dass die soziale Herkunft einen Einfluss auf die spatere
Berufswahl und somit auch auf die spateren Karrierechancen hat (Mayrhofer, Meyer, &
Steyrer, 2005, S. 102). In einer Studie von Hartmann konnte 1996 eindrucksvoll
bewiesen werden, dass sich gerade die auch in dieser Arbeit interessierende
Bevolkerungsgruppe der Wirtschaftsakademikerinnen oftmals in Bezug auf
Karriereverlauf und sozialer Herkunft sehr stark gleichen. Diese Studie beweist, dass
sich der kleine Pool der Wirtschaftselite aus einer kleinen, in sich homogenen und meist
mannlichen Gruppe bildet (Hartmann, 1996). Das Prinzip der ,,Selbstédhnlichkeit* kann
bei vielen Unternehmensentscheidungen gezeigt werden wund gerade bei
Personalbeférderungen sind die starren und weitlaufigen Unternehmenshierarchien
oftmals sichtbar (Von Alemann, 2007, S. 24).

8.4 Diritte Ebene: Arbeit

Einen weiteren Einfluss auf die Karriere haben das Arbeitsumfeld und die Schaffung
einer Work-Life-Balance, d.h. der Vereinbarkeit von Privatleben und der beruflichen
Tatigkeit. Auch wenn dieses Problem nicht neu ist, wird eine Losung aufgrund der sich
andernden Gesellschaftsstruktur und aufgrund der Verdnderungen durch die

technologischen Errungenschaften wie Computer und Mobiltelefon immer wichtiger.

Einerseits haben sich die Beziehungskonstellationen zwischen Mann und Frau in den
letzten Jahrzehnten geédndert. In den 50er-Jahren war die Konstellation des mannlichen,
berufstatigen Familienerndhrers und der Ehefrau zu Hause noch weit verbreitet (Whyte,
1956). Diese strikte Rollenverteilung der Geschlechter ist heutzutage nur mehr selten zu
finden. In den Industriestaaten sind berufstatige Frauen keine Seltenheit mehr.
Andererseits sind im 21. Jahrhundert gerade Fiihrungskréfte angehalten, durch zeitlich
unbeschrankte Erreichbarkeit vollends fir das Unternehmen verfiigbar zu sein. Da der
Tag jedoch nur 24 Stunden hat, miissen die Fuhrungspersonlichkeiten die fiir sie selbst
richtige Balance zwischen Berufs- und Privatleben finden. Gerade bei der Verbindung
von Karriere und Familienleben kommt jedoch ein Teil meistens zu kurz (Mayrhofer,
Meyer, & Steyrer, 2005, S. 184).
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Aktuell werden starre Unternehmensstrukturen immer hdufiger durch flexiblere ersetzt

und bieten den Arbeitnehmerinnen auch in Fuhrungspositionen dadurch ofter die

Madglichkeit, Teile ihres Arbeitsalltags in Heimarbeit via ,, Teleworking“ auszuiiben
(Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 18).

Grundsatzlich stehen Fihrungspersonlichkeiten mehrere Moglichkeiten offen, wie sie

mit dem Konflikt der Vereinbarkeit von Familie und Karriere umgehen kdénnen. Im
Folgenden werden diese kurz skizziert (Kasper, Meyer, & Schmidt, 2003, S. 316f):

Fuhrungskrafte haben erstens die Mdoglichkeit, ihr privates Leben der
beruflichen Karriere vollkommen unterzuordnen. Gemeint ist, dass sie
beruflichen Terminen uneingeschrankt Vorrang geben und sie somit ihrem

Privatleben wenig Raum zugestehen.

Als zweite Mdoglichkeit konnen Flhrungskréafte, welche eine Partnerschaft
eingegangen sind, eine Verbindung von Karriere und Familie wéhlen, bei der
traditionelle Rollenbilder Vorbildfunktion haben. Ein Part — zumeist der Mann —
verdient den Lebensunterhalt und der andere Part — zumeist die Frau — kimmert
sich um den Haushalt und die Familienpflichten. Hier hat der arbeitende Part die

Funktion des Familienernahrers und somit seinen Fokus auf dem Beruf.

Zusétzlich kénnen sich zwei in Partnerschaft lebende vollstdndig Erwerbstatige
die Familienpflichten auch teilen, damit beide einer Karriere nachgehen kdnnen.
Oftmals stellen sich dieser Doppelbelastung Partnerschaften mit hoher
qualifizierten Frauen. Einerseits weil sie ihre Ausbildung in ihren Beruf
einbringen wollen und sie andererseits nicht, wie in der erstgenannten
Madglichkeit, ihr privates Leben der beruflichen Karriere unterordnen wollen.
Die Erflllung von beruflichen und familidren Verpflichtungen ist gerade fir

karrierebewusste Frauen eine Zusatzbelastung.
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8.5 Vierte Ebene: Gesellschaft und Kultur

Inwieweit sich die Mdglichkeiten einer Karriere fur die Geschlechter innerhalb der
Unternehmen unterscheiden, bestimmt sich auch durch den gesellschaftlichen bzw.
kulturellen Kontext. Rollenerwartungen von auBen kénnen sich nicht nur positiv auf die
Karrieren auswirken. Innerhalb der patriarchalen westlichen Welt steckt das Thema
»Frauen in Fiuhrungspositionen“ nach wie vor in den Kinderschuhen und veréndert sich
erst langsam (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 18).

Der gesellschaftliche Kontext ist deswegen ein bedeutender Karrierefaktor, weil in
dieser Ebene langst verstaubte gesellschaftliche Erwartungen an eine
Fuhrungspersonlichkeit im Allgemeinen und an Frauen im Speziellen verandert werden
kdnnen. Die Gesellschaft und die Anforderungen an erfolgreiche Unternehmen haben
sich in den letzten Jahrzehnten verandert. Aus diesem Grund mussen sich auch die
Wiinsche nach den Féhigkeiten, welche eine Flhrungskraft vorzuweisen hat, anpassen
und der heutigen Zeit gerecht werden (Schneer & Reitman, 2002, S. 35).

8.6 Filnfte Ebene: globaler Kontext

Allumfassend ist auch der globale Kontext fur jede individuelle Karriere
ausschlaggebend. Okonomische und politische Entwicklungen haben Einfluss auf die
Chancen der Geschlechter. Durch die schnelllebige Entwicklung der Politik und
Wirtschaft hat Flexibilitat einerseits fur die Unternehmen und andererseits fir die
zukiinftigen Flhrungskréfte groRe Bedeutung (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S.
244). Gut ausgebildete Wirtschaftsakademikerinnen bendtigen nicht nur ein Studium
und eine adaquate Berufserfahrung, sondern auch ,Flexibilitdt, Mobilitdt und eine
Offenheit fur lebensbegleitendes Lernen”, um in einen Fihrungsposten der

GroRunternehmen vorzudringen (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 276).
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9 Karrierehindernisse fur Frauen

In der vorliegenden Arbeit soll nicht auf die Erklarung der biologischen Unterschiede
zwischen den Geschlechtern eingegangen werden. Erstens, weil es sich um eine
wirtschaftswissenschaftliche Arbeit handelt, und zweitens, weil sich die Forschung
bislang sehr vage uber die Auswirkung des biologischen Geschlechts auf die
psychischen Geschlechterdifferenzen dufert. So kdnnen bislang nur ein bis finf Prozent
der Féhigkeiten und Verhaltensmuster durch das biologische Geschlecht erklart werden
(Wunderer & Dick, 1997, S. 22).

Unter Ausklammerung der offensichtlichen biologischen Unterschiede gibt es fir
Frauen nach wie vor unterschiedliche Karrierehindernisse, welche es auf dem Weg in
eine Flhrungsposition zu Uberwinden gilt. Im Folgenden sollen jene Barrieren
aufgezeigt werden, welche auch im 21. Jahrhundert fur motivierte Frauen in den
Osterreichischen GroRunternehmen zu finden sind. Im Allgemeinen kdnnen einerseits
Karrierebarrieren ausgemacht werden, welche von den Frauen selbst aufgebaut wurden,
bzw. andererseits jene, welche von der Organisation selbst, der Gesellschaft und dem

Staat geschaffen wurden.

Auf der einen Seite mussen Frauen zuerst die von ihnen selbst aufgebaut
Karrierehindernisse mindern bzw. abschaffen, um am Weg in die Fihrungspositionen
von GroRRunternehmen erfolgreich zu sein (Westerholt, 1998, S. 10). Als innere
Barrieren sind neben der Sozialisation auch die Erwartungen an ein perfektes Selbst
und die Verbindung von Familien- und Karrierepflichten zu nennen (Josefowitz, 1980,
S. 18). Ein Uberwinden von Geschlechtsrollen ist ebenso wichtig wie der Aufbruch

verhaltensbezogener Geschlechtsstereotype (Veith, 1988, S. 28).

Nachdem Frauen die inneren Hemmnisse Uberwunden haben und motiviert ihren Weg
in die FUhrungsebenen der GroRunternehmen aufnehmen, stehen ihnen auf der anderen
Seite externe Hemmnisse in der nach wie vor méannerdominierten Flhrungsetage im
Weg. Als Beispiele fir duBere Barrieren sollen zum einen festgefahrene Vorurteile

und externe Erwartungen an weibliche Flhrungskréfte beschrieben werden und zum
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anderen organisatorische Benachteiligungen (Josefowitz, 1980, S. 18). Diese inneren
sowie auflleren Barrieren gilt es nicht nur zu erkennen, sondern auch abzubauen, um es
Frauen zu ermdoglichen, aktiv als qualifizierte Top-Managerinnen in die
Entscheidungspositionen der GroBunternehmen emporzuklettern (Demmer, 1988, S.
24).

9.1 Innere Barrieren

Unter inneren Barrieren versteht man die aufgrund von unterschiedlicher Erziehung
von Burschen und Mé&dchen entstandenen Erwartungen einer Frau an sich selbst. Die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie das schlechte Gewissen bei einer
Vernachléssigung eines der beiden Bereiche stellt nach wie vor ein Hemmnis fur die
Karrieren von Frauen dar. Diese internen Hemmnisse fuhren dazu, dass sich Frauen erst
gar nicht fur Spitzenpositionen in GroBunternehmen bewerben bzw. sich nicht aktiv fur

eine Karriere als Fuhrungspersonlichkeit entscheiden.

9.1.1 Sozialisation

Gerade hinsichtlich der Erwartungen der AuRenwelt an Frauen und ihrer eigenen
Erwartungen an sich selbst ist die Sozialisation mafigeblich. Unter Sozialisation versteht
man ,,den Prozess der Entstehung und Entwicklung der menschlichen Personlichkeit in
Abhéangigkeit von und in Auseinandersetzung mit den sozialen und den dinglich-
materiellen Lebensbedingungen [...]. Sozialisation bezeichnet den Prozess, in dessen
Verlauf sich der mit einer biologischen Ausstattung versehene menschliche Organismus
zu einer sozial handlungsfahigen Personlichkeit bildet, die sich tber den Lebenslauf
hinweg in Auseinandersetzung mit den Lebensbedingungen weiterentwickelt*. Laut
Hurrelmann bezeichnet eine Personlichkeit ein den ,,Menschen spezifisches
organisiertes  Geflige von Merkmalen, Eigenschaften, Einstellungen und
Handlungskompetenzen* vgl. (Hurrelmann, 1995, S. 14).

Sozialisation ist im Allgemeinen mehr als die Erziehung und beinhaltet auch
unbewusste und ungeplante Einflussnahme durch die Familie und die Gesellschaft.
Dieser Sozialisationsprozess endet auch nicht an einem bestimmten Punkt in der
Entwicklung der Menschen. Sozialisation hat einen lebenslangen Einfluss auf

Erwartungen wie sich die Geschlechter verhalten sollen. Durch die unterschiedliche
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Erziehung und verschiedenen Umwelteinflisse von Madchen und Burschen entstehen
bei Frauen innere Barrieren, die sie oftmals an einem Aufstieg in die
Entscheidungsgremien hindern (Hurrelmann, 1995, S. 279). Die in der Gesellschaft
erwarteten, vorher definierten Geschlechterrollen und Schubladendenken im Hinblick
auf Rollenmuster machen auch im Jahr 2013 Managerinnen den Weg in ihrer

beruflichen Karriere von auf3en wie von innen schwieriger.

Josefowitz beschreibt bereits im Jahr 1980 sieben Barrieren, welche Frauen aufgrund
ihrer unterschiedlichen Sozialisation oftmals auf ihrem Weg in die Top-Management-

Ebene von GroRunternehmen hindern.

Freundlichkeit Bestimmtheit

Sozialisations-

barrieren .
Verantwortlich

-keit

Ansprechbar-
keit

Zugehorigkeit

Abbildung 2: Sieben Sozialisationsbarrieren nach Josefowitz, 1980, S. 31ff.

Als erste Barriere gilt die fehlende Fahigkeit von Frauen, Autoritat auszutben
(Josefowitz, 1980, S. 31). Anzumerken ist, dass Autoritdt nicht nur ausgetlibt, sondern
auch von den Befehlsempfangern als solche anerkannt werden muss (Schwarz, 2000, S.
130). Diese Form der sozialen Positionierung wird als eher ménnlich konnotierte
Eigenschaft gesehen und ist malgeblich fiir eine gute Fihrungskraft. Frauen wird
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oftmals von derzeitigen Flhrungskréaften Autoritdt gegenlber moglichen zukinftigen
Mitarbeiterinnen aberkannt. Um diese Sozialisationsbarriere abzubauen, heildt es
einerseits auch, weibliche Fuhrungskrafte ernst zu nehmen und ihren Aufforderungen
Folge zu leisten. Andererseits muss die weibliche Fuhrungselite die Anerkennung ihrer

Autoritat von ihren Mitarbeiterlnnen einfordern.

Als zweites Hemmnis wird Bestimmtheit angefthrt. Ein entschlossenes Verhalten von
Frauen wird einerseits oftmals als aggressiv angesehen (Josefowitz, 1980, S. 32). Ein
Fehlen von Deutlichkeit und Strenge fuhrt andererseits jedoch dazu, dass ihnen passives
Verhalten und fehlender Ehrgeiz unterstellt wird (Henn, 2009, S. 6). Durch die
Sozialisation werden Frauen eher zu Bescheidenheit angehalten und haben oftmals nicht
gelernt, sich dominant in den Mittelpunkt zu stellen. Dieses Faktum wird héufig als
mangelndes Selbstbewusstsein und fehlendes Machtbewusstsein gewertet, obwohl meist
nur eine Ermutigung zur Ausiibung von Macht notwendig ware (Demmer, 1988, S. 19).

Perfektionismus ist einer der Grinde, weswegen Frauen sehr oft auf den unteren
Hierarchieebenen bleiben. Da es Frauen durch ihre Stellung in ihrer eigenen Familie
gewohnt sind, Aufgaben selbst zu losen und Verantwortung fur Familie und
Umgebung zu tragen, fallt ihnen das Delegieren von unwichtigeren Aufgaben schwerer
als Mannern. Frauen sind selbstkritischer und deuten eine Hilfestellung

falschlicherweise als Versagen (Josefowitz, 1980, S. 33).

Frauen sind allgemein kommunikativer als ihre maénnlichen Kollegen. Diese
durchgéngige Verfugbarkeit kann sich jedoch negativ auf die konzentrierten
Arbeitsphasen auswirken. So sollte die Ansprechbarkeit von weiblichen
Fuhrungskraften zwar garantiert werden, jedoch nur auf bestimmte Zeitfenster
beschrankt (Josefowitz, 1980, S. 33).

Weibliche Fuhrungskréfte flhlen sich Gruppen mehr zugehdrig, als es Ménner tun. Das
mit einem beruflichen Aufstieg verbundene Verlassen befreundeter Arbeitskolleginnen

fallt Frauen tendenziell schwerer als es Mannern bei einem Aufstieg fallen wirde. In
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hierarchisch hoheren Ebenen ist es fur Frauen bedeutend schwieriger, unterstiitzende
Gruppen zu finden (Josefowitz, 1980, S. 35).

Als sechste Sozialisationsbarriere ist die Zustimmung zu nennen. Oftmals sehen
Frauen an ihnen getibte Kritik nicht konstruktiv, sondern nehmen sie zu personlich und
deuten sie als fehlende Zustimmung (Josefowitz, 1980, S. 35). Als letztes Hemmnis
wird die Tatsache beschrieben, dass Freundlichkeit viel eher von Frauen als von
Mannern erwartet wird. Grundsétzlich wird deren Fehlen Frauen viel eher angekreidet
als Mannern (Josefowitz, 1980, S. 36).

9.1.2 Doppelbelastung durch Karriere und Familie

In den letzten Jahrzehnten hat sich die familidre Struktur sehr stark geéndert. Wahrend
friher ausschlieBlich Manner Flhrungspositionen inne hatten, hielten ihre Frauen ihnen
den Ricken frei und waren ausschlieBlich fir familiare und soziale Verpflichtungen
verantwortlich (Schneer & Reitman, 2002, S. 25). Dadurch war es fir Ménner auch
einfacher, sich vollkommen auf ihre berufliche Karriere zu fokussieren. Diese Trennung
der Verantwortungsbereiche der Geschlechter in traditionelle Rollen wirkt sich bis in
die heutige Zeit aus. Manner und ihre gesellschaftliche Position werden nach wie vor
haufig Uber ihre berufliche Stellung definiert (Kasper, Meyer, & Schmidt, 2003, S.
305). Auch wenn die Trennung der Geschlechter nicht mehr ganz so strikt ist wie
fruher, wird die Arbeit innerhalb der Familie nach wie vor hdufig den Frauen und die
Berufsarbeit eher den Ménnern zugewiesen. Weibliche Berufsarbeit wird damit in der
klassischen Sicht als Konkurrenz fur die Familienarbeit gesehen (Nerge & Stahmann,
1991, S. 14).

Diese traditionellen Geschlechterrollen und die damit einhergehende Doppelbelastung
der Frauen durch Familie und Beruf fiihren zu einem weiteren Hemmnis flr Frauen,
einer eigenstdndigen Karriere nachzugehen. Auch wenn Hausarbeit fir Manner kein
Fremdwort mehr ist und die Arbeiten im Haushalt immer mehr in einer Partnerschaft
aufgeteilt werden, haben Frauen diese nach wie vor grofiteils zu erledigen (Eagly &
Carli, 2007, S. 66). Zusétzlich sei angemerkt, dass ménnliche Berufsarbeit immer mit
einem gerechten Entgelt verbunden wird, im Gegensatz zu der tendenziell weiblichen
Hausarbeit, welche vorrangig nicht bezahlt wird (Gottschall, 1995, S. 126).
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Die Sicht der traditionellen Rollenverteilung zwischen den Geschlechtern flhrt von
Seiten der Unternehmen nach wie vor zu beruflichen Hemmnissen fir die Frauen. Die
hoheren familiaren Verpflichtungen von Frauen kénnen die berufliche Flexibilitat und
Mobilitat verringern, aufgrund von Schwangerschaft oder Betreuungspflichten von
pflegebedurftigen Familienmitgliedern weisen Frauen h&ufiger eine Unterbrechung in
ihrer beruflichen Laufbahn auf (Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007,
S. 8). Dieser Umstand schwécht ihre Chance auf berufliche Beférderung. Die genannten
Fehlzeiten fiihren auch faktisch zu einer geringeren Anzahl an gearbeiteten Stunden im
Jahr und daher zu einer allgemein geringeren Arbeitserfahrung von Frauen gegeniiber
ihren  mannlichen Kollegen. Diese Faktoren dricken sich in geringeren
Entgeltzahlungen und langsameren Beftrderungswegen aus (Eagly & Carli, 2007, S.
66).

Doch nicht nur seitens der Unternehmen haben Frauen mit Hirden zu kdmpfen, auch
zwischenmenschliche Beziehungen kdénnen zu Karriereddmpfern werden. Grundsétzlich
hat dies auch mit der von der Gesellschaft als Norm empfundenen Art der Rollen- und
Arbeitsverteilung in Familien zu tun. Der Ausspruch ,,Hinter jedem erfolgreichen Mann
steht eine starke Frau® ist nicht zwingend auch rollenvertauscht giltig (Deggerich,
2008, S. 64). Grundsétzlich haben Manner oftmals ein grofieres Problem mit einer
erfolgreichen Partnerin, als dies umgekehrt der Fall ist. Die Ursache dafir liegt in der
historischen Geschlechtssegmentierung, welche nichts mit den speziellen Fahigkeiten
von Mann und Frau zu tun hat, sondern rein mit dem biologischen Geschlecht
(Hanappi-Egger, 2004, S. 25).

Um es an die Spitze der Unternehmenshierarchie zu schaffen, mussen sich Frauen wie
Ménner auf ihre berufliche Karriere konzentrieren. Aus historischer Sicht hat dies friiher
sehr oft dazu gefiihrt, dass sich die Partnerinnen der mé&nnlichen Flhrungskréfte
vermehrt auf die Haushaltspflichten und die Kindererziehung konzentrierten, um den
Ménnern den Ricken freizuhalten und die notwendigen privaten Rahmenbedingungen
fur einen beruflichen Erfolg herzustellen (Wunderer & Dick, 1997, S. 79). Somit waren
viele Fuhrungskréfte zwar verheiratet, ihre Partnerinnen jedoch selbst entweder nicht

berufstatig oder nur in Teilzeit beschaftigt.
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Eine Beziehung ist fir mannliche Fuhrungskrafte aus der traditionellen Rollenverteilung
karriereférdernd, da sie sich vollends auf ihren Beruf fokussieren kdnnen. Ehe und
Kinder sind fiir ménnliche Flhrungskréfte nicht nur finanziell férderlich, sondern sind
auch direkt mit hoheren und verantwortungsvolleren Positionen sowie Beférderungen in
ihrer Karriere verbunden. Zwischen Erwerbsstatus des Partners/der Partnerin und dem
finanziellen Erfolg der/des Anderen kann eine Verbindung festgestellt werden.
Mannliche Fuhrungskrafte mit einer nicht-erwerbstatigen Ehefrau erhalten einen
héheren finanziellen Geldbetrag als ihre Kollegen mit einer erwerbstétigen Gattin. Im
Gegensatz dazu konnte eine finanzielle Besserstellung von weiblichen Fihrungskraften
mit einem erwerbslosen Ehepartner nicht gezeigt werden. Des Weiteren konnte eine
hohere Karrierezufriedenheit von maénnlichen, verheirateten Fuhrungskraften als bei
ihren weiblichen, verheirateten Kolleginnen nachgewiesen werden (Schneer & Reitman,
2002, S. 26).

Wie bereits angesprochen, hat sich die familidre Struktur von der traditionellen
Rollenteilung hin zu einer post-traditionellen Struktur verandert. Heutzutage gehen
beide Geschlechter immer Ofter einer Berufstatigkeit nach und sorgen gemeinsam fir
das Haushaltseinkommen (Schneer & Reitman, 2002, S. 35). Trotzdem werden
weibliche Flhrungskréfte in ihren Beziehungen nicht automatisch von ihren Partnern
unterstitzt. Die Gatten von Managerinnen sind oftmals auch in einer hochrangigen
Position tatig und aus diesem Grund werden hdusliche Arbeiten an Aullenstehende
delegiert. Nicht delegierbare Arbeiten bzw. Organisationsarbeiten werden aber nicht
gemeinschaftlich von beiden Geschlechtern gleichermaRen (bernommen, sondern
werden mehrheitlich von den Frauen zuséatzlich zu ihrer beruflichen Arbeit erledigt
(Wunderer & Dick, 1997, S. 80).

Damit hat die motivierte Frau des 21. Jahrhunderts nach wie vor eher die Aufgabe, ihre
Familie und ihre Karriere zu vereinbaren. Daraus entstand das Theorem der ,,Doppelten
Vergesellschaftung der Frauen®, welches den Frauen durch die Notwendigkeit der
Verknipfung von unterschiedlichen Aufgaben spezielle Fuhrungsqualifikationen
bescheinigt (Wunderer & Dick, 1997, S. 18). Grundsatzlich bedeutet der Begriff

»doppelte Vergesellschaftung* eine Doppelorientierung der Frauen, einerseits in
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Familienbelangen und andererseits eine Orientierung hin zu einer beruflichen Karriere
(Becker-Schmidt, 2004, S. 65). Auch wenn im 21. Jahrhundert Mdanner langst nicht
mehr offenkundig konstatieren, dass Frauen alleine fir Familie und Haushalt zustandig
sind, und sich somit ihre Einstellung gegeniiber der alteingesessenen
Geschlechterarbeitsteilung verandert hat, fehlt es doch sehr oft an dementsprechendem
Handeln, um auch wirklich den bendétigten Wertewandel zu vollziehen.

Das urspriingliche Rollenbild der ,,Frau am Herd* ist langst nicht mehr zeitgemal und
Berufstatigkeit ist bei weitem nicht mehr die Ausnahme, sondern die Regel. Gerade bei
Karrierepaaren mit einer hohen Anzahl an Arbeitsstunden im Beruf ist die derzeitige
Aufteilung der Haushaltsarbeit negativ zu sehen. Eine hohere Anzahl an Arbeitsstunden
im Haushalt beansprucht einen héheren Teil des zur Verfligung stehenden Zeitbudgets
der Frauen, welches wiederum zu einer geringeren Flexibilitat im tatsdchlichen Beruf
fuhrt (Wittenberg, 2009, S. 103). Erst wenn im familiaren Kontext die h&uslichen
Pflichten auf Mann und Frau gleichméaRig verteilt sind, kann auch im beruflichen
Umfeld eine  Gleichstellung  stattfinden und  Statusunterschiede  sowie
geschlechtstypische Muster zwischen den Geschlechtern kénnen aufgehoben werden
(Alfermann, 1991, S. 315).

9.1.3 Kinder als Karrierehindernis

Das vorangegangene Kapitel beschaftigte sich mit der ,,Doppelbelastung von Frauen
durch Familie und Karriere“. Im Folgenden soll eine Stufe weiter gegangen werden und
ein Augenmerk auf die Geschlechterkonstellation gelegt werden, wenn sich ein Paar

entschlieRt, Nachwuchs zu bekommen.

In den traditionellen Geschlechterrollen wird den Frauen die Funktion der
»Familienerhalterin® und den Mannern die Rolle des ,,Familienernahrers* zugesprochen
(Bathmann, Muller, & CorneliBen, 2011, S. 117). Darin ist eine geduldete
Vernachlassigung der eigenen Familie fiir beruflichen Erfolg fir Manner normiert und
somit auch von der AuBenwelt als legitim anerkannt. Erst in der heutigen Zeit wird von
Ménnern eine gewisse Verantwortung fir hausliche Aktivitaten und Kindererziehung
verlangt (Schneer & Reitman, 2002, S. 25).
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Frauen gelten hingegen ab der Geburt als Hauptverantwortliche fir ihr Kind und damit
bei Ausubung einer beruflichen, zeitintensiven Téatigkeit als ,,Rabenmitter*. Der Begriff
»,Rabenvater” ist im Gegensatz dazu kaum im deutschen Sprachgebrauch verankert
(Nerge & Stahmann, 1991, S. 45). Damit sind Vater seltener einer offentlichen Rige
ausgesetzt, wenn sie sich weniger als Mutter um ihren Nachwuchs kimmern
(Bathmann, Miiller, & Corneli3en, 2011, S. 119).

Bereits vor tber 100 Jahren thematisierte Hedwig Dohm in ihrem Buch ,,.Die Mutter*
den Begriff ,Mutterliebe”. lhrer Meinung nach ist diese speziell den Frauen
zugesprochene Liebe ihren Kindern gegentber keinem Naturtrieb zuzuordnen, sondern
von der Gesellschaft anerzogen (Dohm, 1903). Die traditionellen Geschlechterrollen
sind nur ein gesellschaftliches Konstrukt und die Zuschreibung der Haus- und
Familienarbeit als ,,Frauenarbeit® und der Berufsarbeit als ,,Méannerarbeit“ (Nerge &
Stahmann, 1991, S. 14) ist ihrer Meinung nach aufzubrechen (Dohm, 1903). Dohms
Vorschlag, Hausarbeit und Kindererziehung durch Institutionen erledigen zu lassen,

wird derzeit starker denn je diskutiert, ist jedoch gesellschaftlich noch nicht akzeptiert.

Naturlich bedarf es auch eines Umdenkens von Seiten der Frauen. Um die Karriereleiter
tatsachlich bis ganz nach oben klettern zu kdnnen und die Doppelbelastung von Karriere
und Familie mit Kind zu verringern, missen Frauen ihren Perfektionismus ablegen. Sie
kdnnen nicht den ganzen Tag arbeiten und gleichzeitig ,,Kind und Kegel”“ zu Hause
versorgen (Mees, 2007). Diese Arbeiten sollen durch staatliche oder private
Institutionen tbernommen werden. Auch Schettkat und Freeman haben in einer Studie
belegt, dass grundsatzlich Frauen, egal ob in Fihrungspositionen oder Hausfrauen,
dieselbe Anzahl an Stunden arbeiten. Dadurch kénnten mehr qualifizierte Frauen einer
tatsachlichen beruflichen Karriere nachgehen, wenn sie allgemeine Hausarbeiten durch
Outsourcen von anderen Personen erledigen lassen wirden. Zusétzlich wirden neue
Arbeitsplatze fir geringer qualifiziertes Personal entstehen (Freeman & Schettkat,
2005).

Dass Karriere und Familie eine grofiere Zusatzbelastung fur Frauen als fiir Manner

darstellen, hdngt einerseits mit gesellschaftlichen Rollenstereotypen sowie mit den
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unzulénglichen  Unterstiitzungsfaktoren (z.B. fehlenden Kinderbetreuungsplatze)
zusammen und andererseits mit kaum vorhandenen Madoglichkeiten, eine
Fuhrungsposition zeitlich flexibel auszufiihren (Wunderer & Dick, 1997, S. 81). Durch
Fehlen von staatlichen Institutionen wie Krippenplatzen wird fur Frauen die
Koordination von Familiengriindung und Karriereplanung extrem erschwert (Bathmann,
Miller, & CorneliRRen, 2011, S. 113).

Aktuell wird in Verbindung mit dem ,,Labyrinth* (siehe Kapitel 6) auch gerne tber
Verénderungen in der personlichen Lebenseinstellung gesprochen.
Karrierebestrebungen aufgrund familidare Verpflichtungen hintan zu stellen, kann bei
Frauen oOfter als bei Mé&nnern beobachtet werden. Im beruflichen Umfeld stellt eine
Managerin mit Kleinkind im Gegensatz zu einem Kollegen mit Kleinkind immer noch
ein Risiko dar. Mé&nnern wird bei Befdrderungen selten eine Verantwortung fur private
Bereiche vorgehalten. Frauen mit Kind(ern) werden von der Fihrungsriege seltener bei
Beforderungen berucksichtigt, weil diese annimmt, dass Frauen durch ihre familidare
Verpflichtung nicht die nétige Zeit fur Fihrungsaufgaben haben (Eagly & Carli, 2007,
S. 66).

Auch innerhalb der privaten Umgebung muss die nétige Infrastruktur fur einen Aufstieg
von Frauen in Top-Positionen geschaffen werden. Von Bathmann, Miller und
Corneliflen wurde untersucht, wie sehr das Geschlecht innerhalb einer Paarbeziehung
fur Karriereentscheidungen miteinbezogen wird. Grundsatzlich wird der Frage
nachgegangen, wie Doppelkarrierepaare (sprich beide Geschlechter sind hoch
qualifiziert und haben meist eine akademische Ausbildung vorzuweisen, welche
grundsatzlich eine spatere Fuhrungsposition méglich macht) den Balanceakt zwischen
Familie und Karriere bewerkstelligen (Bathmann, Miiller, & Corneli3en, 2011, S. 105).

Die Ausubung einer Doppelkarriere beinhaltet fir ein Paar ein grof3es
Koordinationsproblem (Bathmann, Miller, & Cornelien, 2011, S. 112). Aufgrund der
Doppelbelastung von Familie und Karriere und mit dem Rickhalt eines gut
verdienenden Ehepartners entschliefen sich manche grundsatzlich fahige und

karrieremotivierte Frauen dazu, eine Karriereunterbrechung vorzunehmen (Schneer &
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Reitman, 2002, S. 35). Dieses ,,Opting-out” bezeichnet die freiwillige Entscheidung, aus
der Berufswelt auszusteigen und eine Karrierepause einzulegen. Auch wenn dies am
Anfang nur eine kurzzeitige Karriereunterbrechung bedeuten sollte, verfolgen danach
viele Frauen ihre eigene Karriere nicht mehr weiter (Desvaux, Devillard-Hoellinger, &
Baumgarten, 2007, S. 9).

Dass Kinder Betreuung brauchen und diese, wenn sie extern erflllt werden soll, Geld
kostet, ist nicht neu. Da staatliche Institutionen nach wie vor fehlen, ist mit einem
Kinderwunsch eines Paares auch immer die Frage zu beantworten, wer das Kind
betreut. Grundsétzlich wird auf die haushaltsbkonomische Entscheidungsregel
zurlickgegriffen, welche lautet: ,,der/die Besserverdienende erhalt die Familie, der/die
Schlechterverdienende kimmert sich um das Kind“ vgl. (Bathmann, Mauller, &
Cornelil3en, 2011, S. 115).

Tatsachlich kommt es nach der Geburt eines Kindes dieser Doppelkarrierepaare oftmals
zu einer Traditionalisierung der Arbeitsteilung. Auch wenn beide Geschlechter gut
qualifiziert sind, kommt es nach anfénglicher Gleichrangigkeit der Karrierestellung zu
einer Vorreihung der Ménner. Somit wéhlen auch beiderseits qualifizierte Paare nach
der Geburt eines Kindes nach wie vor oftmals eine eher traditionelle Rollenverteilung.
Der Mann geht einer Vollzeitbeschéftigung nach und ist somit der Ernahrer der Familie,
die Frau betreut die Familie und gibt oftmals ihre Karriere zu Gunsten dieser auf
(Bathmann, Miiller, & Corneli3en, 2011, S. 105ff).

Wenn nun eine Schwangerschaft in einer karrieresensiblen Zeit stattfindet - wéhrend der
ersten Berufsjahre nach Abschluss der Ausbildung - wird die Aufnahme der
Karrierelaufbahn fir Frauen sehr schwierig bis unmoglich. Bei einer ,spaten”
Schwangerschaft, d.h. nach einer ersten Etablierung im Beruf, kommt es oftmals zu
einem Stopp des Karrierewunsches, auch weil viele Frauen bereits ,,Karriere gemacht
haben* und sie sich nun vollkommen auf ihre Kinder konzentrieren wollen (Bathmann,
Miller, & Cornelil3en, 2011, S. 110). Dieses Problem des Selbstausschlusses der Frauen
kann nur durch eine private und gesellschaftliche Hilfestellung bei der Verbindung von

Familien- und Berufspflichten abgewandt werden. Gesellschaftliche Erwartungen an
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Mdtter sind andere als an Véter und schrecken dadurch viele Frauen von weiteren
Karrierebestrebungen ab (Veith, 1988, S. 93).

Um dieser Doppelbelastung durch Familie und Karriere ein wenig zu entgehen,
entschlielen sich tendenziell mehr karrieremotivierte Frauen gegen Kinder. Ob dieser
Entschluss aufgrund eines schon urspriinglich nicht existenten Kinderwunsches der
Frauen oder nach reiflicher Uberlegung aufgrund eines starkeren Wunsches nach einer
eigenen Karriere féllt, lasst sich vielfach nur sehr schwer eruieren. Diese
»Vverweigerungshaltung® der Frauen flhrt zu einem bedeutenden Geburtenriickgang und
damit einhergehend zu einem Rickgang der né&chsten Generation. Die
Geburtenverweigerung von Akademikerinnen zieht zusatzlich die problematische
Tatsache nach sich, dass diese Kinder vermutlich eine gute Ausbildung erhalten wiirden
und somit in Zukunft auch der Fachkraftemangel immer schlagender wird (Macha,
2006, S. 20).

9.1.3.1 Exkurs: statistische Werte aus Osterreich

Die Anzahl der Geburten in Osterreich hat von 2000 (78.268) bis 2010 (78.742) um
0,6 Prozentpunkte zugenommen. Die Gesamtfertilitatsrate stieg im selben Zeitraum von
1,36 auf 1,44 Kinder sehr marginal an. In den letzten 10 Jahren wuchs das
durchschnittliche Gebaralter der Frauen um 1,2 Jahre an. Auch das Alter der
Erstgebéarenden stieg von 27,1 auf 28,5 Jahre. Die Griinde liegen vor allem an den
langere Ausbildungswegen und der groReren Rate der Singlehaushalte. Der

Kinderwunsch wird immer spéter realisiert (Schipfer, 2011, S. 6).

Die allgemeine Erwerbstatigenquote betrdgt bei den 25- bis 49-jahrigen Frauen mit
Kindern unter 15 Jahren im Jahr 2010 76,3 Prozent, bei gleichaltrigen Ménnern
96,3 Prozent. Zu bemerken ist, dass viele der Frauen in Teilzeit angestellt sind, daraus
folgt, dass im Jahr 2010 die Teilzeitquote bei Frauen mit unter 15-jhrigen Kindern bei
69,1 Prozent im Gegensatz zu 5,0 Prozent bei Ménnern lag (Schipfer, 2011, S. 10).

Positiv zu bemerken ist eine Steigerung der institutionellen
Kinderbetreuungseinrichtungen im Zeitraum vom 2000 bis 2010 von 6.084 auf 8.057 in
Gesamtosterreich. Als solche werden alle Krippen, Kindergarten, Horte bzw.
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altersgemischte Kinderbetreuungseinrichtungen gewertet. Bei der flr berufstatige
Frauen und Manner so wichtigen Betreuung von Kleinstkindern im Alter von 0 bis 2
Jahren wurden 2010 rund 17,1 Prozent in einer Krippe betreut. Bei Kindergartenkindern
stieg in allen Altersstufen der Betreuungsanteil und ist mit 96,4 Prozent bei den 5-
Jahrigen am hochsten. Insgesamt betrégt die Betreuungsquote bei den 3- bis 5-Jahrigen
90,7 Prozent und stieg in den letzten 10 Jahren um 13,1 Prozentpunkte (Schipfer, 2011,
S. 11).

Die Anzahl der Osterreichischen Krippen hat sich im Zeitraum von 2000/01 bis 2010/11
von urspriinglich 572 auf 1.208 mehr als verdoppelt und ermdglicht eine Betreuung von
insgesamt 25.321 Kindern. Bei den Kindergérten stieg die Anzahl der Einrichtungen im
gleichen Zeitraum marginal von 4.534 auf 4.694, obwohl 2010/11 weit weniger Kinder
zu betreuen waren (2000/01: 212.213 im Gegensatz zu 2010/11: 208.483). Wenn Eltern
im Jahr 2010/11 einen Krippenplatz fir ihre Kleinkinder bekamen, wurde dieser zu
61,5 Prozent als Ganztagesbetreuung verwendet. Kindergarten hingegen wurden zu
52,8 Prozent nur vormittags fur die Betreuung der Kinder genutzt. Insgesamt wurden im
Jahr 2010 13.569 Kinder von Tageseltern betreut. Hier entfiel der groRte Anteil auf die
3- bis 5-Jahrigen (4.931), dicht gefolgt von den 0- bis 2-Jahrigen (4.433) (Schipfer,
2011, S. 27ff).

9.1.4 Falsche Studienwahl

Ein weiteres Karrierehemmnis betrifft die fehlende fachlich einschlagige Qualifikation
von Frauen, um eine Fuhrungsposition erreichen zu kénnen. Wie bereits in Kapitel 5.2
gezeigt wurde, ist der allgemeine Bildungsstandard der Frauen von dem der Mé&nner
nicht mehr zu unterscheiden. Trotzdem existieren nach wie vor geschlechterspezifische
Unterschiede bei der Wahl der Studienrichtung. So waren im Studienjahr 2010/2011 an
den Osterreichischen Universitaten in den fir Flhrungspositionen nicht wirklich
dienlichen Studienrichtungen der Geisteswissenschaften 69.333 Studentinnen von
insgesamt 97.943 Studierenden inskribiert (Statistik Austria, 2012b). Trotzdem kann
(gerade fur die fur Flhrungskréfte relevanten Studien der Rechts-, Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften) ein Angleichen der Qualifikation der Geschlechter erkannt

werden.
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Die Weichen fur einen Aufstieg in das Top-Management der Grofunternehmen sind fiir
Frauen somit gestellt und der Vorwurf der wirtschaftsirrelevanten Facherwahl kann
Frauen nicht mehr (langer) gemacht werden. Damit wird in Zukunft der steigende
Anteil an qualifizierten Frauen immer interessanter fir die Unternehmen, welche mit
einem Kleiner werdenden Pool an qualifizierten Fachkraften konfrontiert sind
(Fuchshuber, 2006, S. 20).

9.1.5 Zu weit gefasstes Interessensgebiet

Frauen tendieren zu einem breit gefacherten Interessensgebiet, welches sie oftmals nicht
einschranken wollen (Josefowitz, 1980, S. 282). Eine Fuhrungsposition bedeutet auch
mehr Verantwortung und zeitlichen Mehraufwand, welcher sich nur durch eine
Vernachldssigung anderer Bereiche vereinbaren lasst. Wie stark der eigene
Karrierewunsch der Frauen ausgepragt ist und welche EinbuBen sie dafur in Kauf
nehmen, hat jede motivierte Jungakademikerin fir sich selbst zu definieren und kann in
einem Vorziehen von nicht karriererelevanten Aktivitdten miinden. Dadurch kdnnen
fokussierte Jungakademiker ihre weiblichen Kolleginnen auf der Karriereleiter
uberholen.

9.1.6 Geringerer Karrierewunsch vs. geringere Selbstpromotion

Nach einer Auswertung von ,,McKinsey & Company“ aus dem Jahr 2007 tendieren
Frauen allgemein zu einer geringeren Selbstpromotion als Ménner. Sie betonen ihre
Beitrége zu Erfolgen vor ihren VVorgesetzten in geringerem AusmaR als ihre mannlichen
Kollegen und mindern somit ihre Chance, dass sie bei ihren \Vorgesetzten im
Gedéachtnis bleiben. Da Manner eher ihre Leistungen laut aufzeigen, sind sie bei
Neubesetzungen und Aufstiegsmoglichkeiten in der Unternehmenshierarchie meist vor
ihren weiblichen Kolleginnen gereiht (Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten,
2007, S. 8).

Dabei machen es fehlende Netzwerke und fehlende Mentorinnenprogramme Frauen
oftmals schwerer, Vorbilder und Unterstitzerinnen bei ihrem Aufstieg zu finden
(Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 8). Besonders weibliche
Vorbilder sind fur Frauen wichtig, da sie zeigen konnen, wie ein Aufstieg in der

patriarchalen Unternehmensstruktur funktionieren kann. Unterstutzerinnen dienen als
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Anlaufstelle  bei etwaigen Problemen und zusatzlich zu Vorbildern als
Karrieremotivator bei  kurzfristig zweifelnden, dennoch motivierten jungen
Wirtschaftsakademikerinnen (Rudolph, 2009, S. 28).

Trotz gleicher Qualifikation werden Frauen immer noch weniger als ihre ménnlichen
Kollegen gefordert und beférdert (Eagly & Carli, 2007, S. 64). Das Fehlen weiblicher
Vorbilder auRert sich zusétzlich durch ein Fehlen an Selbstpromotion und einer eher
verhaltenen Forderung nach einer Befdérderung in eine Fuhrungsposition. Viele am
Beginn ihrer beruflichen Laufbahn stehenden Managerinnen verlieren mit den Jahren
und bei nicht erfolgten Beftrderungen die Motivation und den Glauben an eine in
Zukunft anstehende Befdrderung. Der Glaube, dass sie ohnehin keine Chance auf
berufliche Karriere haben, offenbart sich in einer nach Aufien sichtbaren geringeren

Karrieremotivation (Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 8f).

9.2 AuRere Barrieren

Der Abbau von aul3eren Barrieren ist im Vergleich zu den inneren durch die Frauen
selbst nicht moglich. Im Folgenden sollen drei verschiedene Arten von externen
Barrieren anhand von Beispielen erklart werden. Sowohl Vorurteile als auch
geschlechterbezogene Verzerrungseffekte durch externe Erwartungen an weibliche
Fuhrungskrafte konnen mogliche Ursachen fiir die geringere weibliche Beteiligung im
Top-Management sein.  Zusétzlich sind  organisatorische  Benachteiligungen
mutmaBliche Triebfeder fir die Diskriminierung der Frauen am Arbeitsmarkt (Mees,
2007).

Allgemein sind karrierehindernde Strukturen am Arbeitsplatz fir Frauen tendenziell
wahrscheinlicher als flr Manner. Fakt ist, dass bei nicht vorhandener bzw. im Vergleich
zu ihren méannlichen Kollegen geringerer Wahrscheinlichkeit des beruflichen Aufstiegs
die Motivation der Frauen, fur ihre Karrieren intensiv zu arbeiten, weniger ausgepréagt
ist. Mannliche Nachwuchsflihrungskréfte schatzen die Moglichkeit des Erklimmens der
Karriereleiter hoher ein als es weibliche Nachwuchsfiihrungskréfte durch eigene bzw.

fremde Erfahrungswerte tun.
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Ohne Bereitstellung der Mdéglichkeit, Entscheidungen in einem Unternehmen treffen zu
konnen, wird es fur Frauen auch in Zukunft schwer sein, die aktuell mé&nnlich
dominierte Fihrungselite von ihrer Fuhrungskompetenz (berzeugen zu kdnnen. Nur
wenn ihnen die Gelegenheit zur Fuhrungserfahrung geboten wird und sie die
Anforderungen und Erwartungen auch erflllen kdnnen, kann anhand der steigenden
Anzahl weiblicher Fuhrungskrafte ein allgemeines Umdenken im Hinblick auf dieses
Genderproblem stattfinden (Josefowitz, 1980, S. 281).

9.2.1 Vorurteile

Bestehende Vorurteile gegenuber den Fahigkeiten, gute Fihrungsarbeit leisten zu
konnen, fuhren zum Aufkommen von Karrierebarrieren fir Frauen. Stereotypen ist es
immanent, dass sie fest in der momentanen Flhrungsebene verankert sind und ein
Aufbrechen alter Strukturen erschweren. Das Ergebnis ist eine weitere Bevorzugung
von mannlichen Bewerbern bei der Besetzung von Top-Positionen (Osterloh &
Littmann-Wernli, 2000, S. 1).

Ein wichtiger Punkt ist, dass aktuell eine Zeitverschiebung zwischen Wissenschaft und
Praxis nachgewiesen werden konnte. Obwohl die Wissenschaft langst bestétigt hat, dass
Frauen so wie Ménner gute Fuhrungspersonlichkeiten sein kdnnen, kommt es weiterhin
von der Uberwiegend méannlichen Fihrungsriege zu einer Beibehaltung der
Beforderungspolitik und einer Vorreihung der mannlichen Bewerber. Grund ist nicht
ein offensichtlicher Wunsch, Frauen zu diskriminieren (diese Haltung ist nicht mehr
zeitgemal), sondern die Ursache liegt oftmals in noch nicht Uberstandenen

geschlechterspezifischen Vorurteilen (Von Alemann, 2007, S. 23).

Im Folgenden werden die bedeutendsten Vorurteile gegenlber weiblichen Top-

Managerinnen beschrieben:

9.2.1.1 Hohere Fluktuationsrate
Antje Hadler benannte im Jahr 1995 als starkste Ursache flr die Unterreprasentation

weiblicher Fuhrungspersonlichkeiten die Furcht der Unternehmen vor einer
Fehlinvestition in das Humankapital ,,Frau“. Ausloser fur dieses Vorurteil ist die
Annahme, dass Frauen Ofter aus dem Unternehmen ausscheiden, als dies bei
méannlichen Fihrungskraften der Fall ist (Hadler, 1995, S. 305).
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Dem Vorurteil der héheren Fluktuation von Frauen gingen Osterloh und Littmann-
Wernli im Jahr 2000 auf den Grund. Sie kamen zum Schluss, dass diese Annahme nicht
zutreffend ist und Manner in ihrer beruflichen Karriere nicht weniger oft ihre
Arbeitsstelle bzw. das Unternehmen wechseln. AuBerdem wurde festgestellt, dass
Frauen in ihren Arbeitsleitungen eine hohere Produktivitat vorweisen konnen, wenn sie
die Mdglichkeit erhalten, Fihrungsaufgaben zu tbernehmen. Dieses Ergebnis soll
zusatzlich die Furcht der Unternehmen vor Fehlinvestitionen eliminieren (Osterloh &
Littmann-Wernli, 2000, S. 1).

9.2.1.2 Geringeres Karrierestreben
Das Vorurteil von Seiten des Unternehmens, dass Frauen im Gegensatz zu Méannern ein

geringeres Karrierebewusstsein und eine geringere Motivation flr verantwortungsvolle
Positionen héatten, wirkt sich karrieremindernd fur Frauen aus (Hadler, 1995, S. 305).
Osterloh und Littmann-Wehrli sprechen von einem Teufelskreis der statistischen
Diskriminierung: Managerinnen erfillen zwar die stereotype Meinung der
Fuhrungskrafte, dass sie weniger stark auf ihre Karriere fokussiert sind als Manner.
Ursache ist jedoch oftmals nicht eine tatsachliche Abneigung der Frauen, ,,Karriere zu
machen®, sondern der Umstand, dass sie fur einen Aufstieg grofiere Barrieren als ihre

méannlichen Kollegen tberwinden mussen (Osterloh & Littmann-Wernli, 2000, S. 3).

Der Umstand, dass die Personalverantwortlichen eher ausfihrende als leitende Posten
mit Frauen besetzen, fuhrt zusétzlich zu einem Absinken ihres Karrierestrebens. Diese
Fulle an Vorurteilen und nicht gebotenen Mdglichkeiten bringt Frauen dazu, dass sie
tatsachlich nicht so stark nach einem Aufstieg in der Unternehmenshierarchie streben
und bestatigt somit im Umkehrschluss das Vorurteil des geringeren Karrierewunsches

der Frauen.

Bereits in friheren Untersuchungen konnte ein Zusammenhang von Karrierewunsch
und tatséchlicher Karrieremdoglichkeit festgestellt werden (Wunderer & Dick, 1997, S.
31). Somit kann eine geringere Karrieremotivation sehr wohl dadurch erklart werden,
dass Frauen oftmals eine geringere Chance eines Aufstiegs in der
Unternehmenshierarchie fur mdoglich halten und somit von vornherein ihr

Karrierebestreben entweder nicht nach auflen zeigen bzw. sie ihr Interesse an einem
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Aufstieg von vornherein kleiner halten, als es ihre mannlichen Kollegen tun (Desvaux,
Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 9). Der Teufelskreis, trotz gleichwertiger
Leistung weniger personliche sowie finanzielle Anerkennung zu erhalten, manifestiert
sich oftmals in einem geringeren Antrieb von Jungakademikerinnen, in
karrierefordernde MaRnahmen zu investieren (Blau, Ferber, & Winkler, 2006, S. 203).
Der Grund fir diese geringere Chance eines Aufstiegs liegt in der patriarchalen
Unternehmensfiihrung. Manche maénnliche Fihrungskréafte wollen lieber ,unter sich
bleiben* und motivierte Frauen stehen starren Aufstiegsbarrieren gegeniber. Dies
demotiviert sie zusatzlich, da sie ohnehin fur sich keine Aufstiegschancen in das Top-
Management sehen (Macha, 2006, S. 17)

9.2.1.3 Unterschiedliche Karrieremotivation

Ein weiteres Vorurteil bescheinigt Mannern und Frauen eine unterschiedlich hohe
Motivation der Verfolgung einer beruflichen Karriere. Laut Nerge und Strahmann
haben Frauen und Manner sehr wohl unterschiedliche Karrieremotivatoren. So sind
weibliche Karrieremotivatoren intrinsisch und eher auf die Befriedigung von sozialen
Bedurfnissen, Selbstverwirklichung und sozialer Harmonie ausgelegt. Manner haben
wiederum extrinsische Berufsmotivatoren, wo Hauptaugenmerk auf nach auBen hin
sichtbare Erfolge gelegt wird. Ziel der Frauen ist, zusammenfassend gesagt,
Selbstverwirklichung im Beruf und nicht Macht oder Geld. Diese unterschiedlichen
Sichtweisen sind oftmals aufgrund der Sozialisation in den Kopfen der Geschlechter
verankert. So ist in der Gesellschaft der berufliche Erfolg von Mannern wichtiger als der
berufliche Erfolg von Frauen (Nerge & Stahmann, 1991, S. 45).

Dieser Theorie der unterschiedlichen Karrieremotivation wurde jedoch durch eine
Studie von Wunderer und Dick widersprochen. Laut deren Resultaten streben beide
Geschlechter gleichermaRen nach beruflicher Anerkennung und Erfolg. Auch wenn
extrinsische Karrieremotivatoren nach auf(en hin sichtbar sind und somit auch durch
Statussymbole wie Macht und Geld ausgedriickt werden konnen, sind intrinsische
Karrieremotivatoren  fiir  beide  Geschlechter  wichtiger. Nur wenn sich
Jungakademikerinnen auch selbst verwirklichen und mit ihren Kolleginnen und
Vorgesetzten einen beruflichen Austausch erlangen kdnnen, werden sie auch berufliche
Zufriedenheit erfahren (Wunderer & Dick, 1997, S. 35). Das Vorurteil, dass Frauen
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intrinsische und Ménner extrinsische Karrieremotivatoren fiir eine bessere berufliche

Leistung von Seiten der Unternehmen erhalten sollen, kann damit entkréftet werden.

9.2.1.4 Stereotype Wahrnehmungen durch Andere

Gerade Frauen werden beim Vorrlicken in Entscheidungspositionen oftmals starker
durch Mitarbeiterlnnen, Vorgesetzte oder Kundinnen beobachtet und ihre getroffenen
Entscheidungen h&ufig kritischer hinterfragt als jene der mannlichen Fihrungskrafte.
Grund dafur ist, dass weibliche Fuhrungskrafte aufgrund ihrer geringen Anzahl derzeit
noch flr die AuBenwelt sichtbarer sind. Sie sind aufgrund ihres Geschlechts von den
anderen meist mannlichen Fuhrungspersonlichkeiten auf einem Blick leichter zu

unterscheiden.

Kanter bescheinigt aufgestiegenen Frauen bereits im Jahr 1977 zum ersten Mal eine
grolRere Sichtbarkeit, welche sowohl positiv als auch negativ zu beurteilen ist.
Leistungen kdnnen durch stereotype Wahrnehmung Kritischer betrachtet werden und
insgesamt eine negative Beurteilung hervorrufen, welche bei einem mannlichen
Kollegen vielleicht anders ausfallen wiirde (Kanter, 1977, S. 207). Diese Konzentration
auf das Geschlecht lenkt somit von der tatséchlich erfolgten Leistung der

Fuhrungspersonlichkeit ab.

Die Losung fur dieses Problem liegt in der vermehrten Etablierung von weiblichen
Fuhrungskraften, sodass diese in der AuRenwelt nicht mehr Irritation oder
Uberraschung hervorrufen kénnen. Nach Kanter betrdgt diese kritische Masse, ab der
das Geschlecht keinen Einfluss auf Entscheidungsprozesse und ihre Annahme mehr hat,
15 Prozent (Muller, 1999).

9.2.2 Externe Erwartungen an Frauen

Eine weitere &ullere Barriere fir Frauen stellen die externen Erwartungen an sie dar.
Durch unterschiedliche Erfahrungswerte werden Geschlechter und ihre Fahigkeiten,
Fuhrungsaufgaben zu meistern, von anderen Personen immer noch verschieden
eingeschatzt. Diese von aullen wahrgenommenen  geschlechterbezogenen
Verzerrungseffekte sind damit von einer Frau selbst schwer zu verandern und auch nicht

direkt beeinflusshar.
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9.2.2.1 Potenzialunterschatzung

Der oftmals beanstandete Potenzialmangel von Frauen fir Fihrungsaufgaben ist
aufgrund der Bildungsgleichstellung (siehe Kapitel 5.2) keineswegs mehr eine
Rechtfertigung flr die anhaltende Vernachlassigung der Frauen bei der Beférderung in
Fuhrungspositionen. Obwohl das Potenzial von Frauen fur Flhrungsaufgaben
vorhanden ist, wird es von aulRen weiterhin unterschatzt bzw. schatzen Frauen es selbst
geringer ein als es tatsachlich ist. Somit ist diese dul3ere Barriere gleichzeitig auch eine
innere Barriere flir Frauen. Sie tendieren oftmals zu einer geringeren Bewertung ihrer
eigenen Fahigkeiten und Leistungen (Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten,
2007, S. 8). Fakt ist, dass Frauen ihre Vorgesetzten nur dann von ihrem
Fuhrungspotenzial tiberzeugen kénnen, wenn auch sie selbst davon tberzeugt sind. Die
derzeitige Flhrungsmannschaft wahlt nur jene Krafte aus, welche sich durch ihre
Motivation und ihren Aufstiegswillen von den anderen Bewerberinnen abheben. Wenn
jedoch die Chefetage und die Frauen selbst das weibliche Potenzial unterschétzen, wird
sich die Unterreprasentation der weiblichen Fihrungskrafte in den Gsterreichischen

GroRunternehmen nur sehr langsam verandern (Friedel-Howe, 2000, S. 97).

Diese ,,vorgefertigten Urteilsraster haben bei den tatsachlichen unternehmensinternen
und -externen Beforderungsmechanismen Nachteile far weibliche
Nachwuchsfiihrungskréfte zur Folge. Oftmals werden von den Fihrungskréften
unterschiedliche Erwartungen an die Geschlechter gestellt, meist in Verbindungen mit
Vorurteilen gegentber der Geschlechterrolle. Leistungen werden dadurch nicht objektiv
bewertet, sondern subjektiv je nach Geschlecht bei Frauen als Zufall oder Ausnahme,
bei Méannern hingegen als verdienter Erfolg wahrgenommen. Damit schlief3t sich der
Teufelskreis und Frauen werden nach wie vor als nicht gleichwertige
Fuhrungspersonlichkeiten im Vergleich zu ihren ménnlichen Kollegen wahrgenommen
(Friedel-Howe, 2000, S. 98).

Durch weibliche Fihrungskrafte gewonnene positive Erfahrungswerte konnen die
Unterschatzung des weiblichen Potenzials fiir das Top-Management in Zukunft
natlrlich abschwachen. Zuséatzlich kann durch ein objektiveres Auswahlverfahren, wie

etwa die Einsetzung eines Assessment-Centers, ein hoheres Mall an
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Unvoreingenommenheit erlangt werden (Friedel-Howe, 2000, S. 99). Wichtig ist, dass
Frauen sich selbst fur Top-Positionen bewerben und sie ihre inneren Hemmnisse

uberwinden, welche sie von einer erfolgreichen Karrierelaufbahn abhalten.

9.2.2.2 Imitation

Um erfolgreich einer Karriere nachzugehen, wird erwartet, dass sich die zukunftige
Fuhrungskraft einerseits in das Unternehmen gut eingliedern kann und sie andererseits
mit dem zukiinftigen Kollegium fir das Unternehmen erfolgreiche Entscheidungen
trifft. Somit begunstigt eine Imitation der derzeitigen Fihrungsriege einen Aufstieg in
die Zukunftige (Ohlendieck, 2003, S. 185). Anders ausgedriickt, tendiert die bislang
vorwiegend ménnliche  Fidhrungselite in  ihren  Personalbesetzungen  von
Fuhrungspositionen zu einer Bevorzugung von Homogenitat. Dadurch kdnnen die zu
fallenden Entscheidungen zusétzlich bedeutend schneller und ,traditioneller getroffen
werden, als sie mdoglicherweise mit einer weiblichen Fihrungskraft fallen wirden
(Ohlendieck, 2003, S. 185).

9.2.3 Organisatorische Benachteiligungen

Bei den organisatorischen Benachteiligungen handelt es sich um innerbetriebliche
Barrieren, welche Frauen am Aufstieg in die Fuhrungsgremien hindern. In
Unternehmen herrschen, oftmals auch hinter vorgehaltener Hand, immer noch
Vorurteile Uber die Risiken, eine weibliche Fuhrungskraft durch Familie und Kinder zu
verlieren. Auch wenn motivierte und fahige Jungakademikerinnen meinen, sie werden
die Doppelbelastung Familie und Beruf schaffen, haben die Personalverantwortlichen
oftmals die Sorge, sie in ihren DreilRigerjahren in ihrem Unternehmen zu verlieren
(Demmer, 1988, S. 20). Nicht zu verleugnen ist, dass der Zeitpunkt einer
Schwangerschaft einen Einschnitt in den Karriereverlauf der Frau darstellt. Es ist nun
einmal eine Tatsache, dass Frauen kurz vor und kurz nach der Geburt eine gewisse Zeit

bei ihrem Kind bleiben missen und auch sollen.

9.2.3.1 Homogenitat der Teams

Bislang ist die Flhrungsebene mit deutlich mehr Mannern als Frauen besetzt. Dieses
Fehlen an Heterogenitét in der Entscheidungsebene von GroBunternehmen ist nicht nur
eine wirtschaftliche Verschwendung des Humankapitals ,,Frau®, sondern auch eine

Diskriminierung von fahigen und motivierten, jungen Wirtschaftsakademikerinnen. Der
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geringere Anteil an Frauen in Top-Positionen wird oftmals durch den ,,Pipeline-Effekt*
erklart. Dieser bedeutet, dass trotz gleichen Anfangsbedingungen fir Ménner und
Frauen nach erfolgter akademischer Ausbildung Manner tendenziell Ofter bei
Beforderungen Frauen vorgezogen werden als dies umgekehrt der Fall ist. Es konnte
jedoch keine bessere fachliche oder personliche Qualifikation der Ménner gefunden
werden, welche ihre Bevorzugung in ihrer Karrierelaufbahn legitimiert hatte. Ursache
waren &ulere Barrieren, wie Vorurteile, externe Erwartungen und unternehmensinterne
Prozesse, welche Frauen bei ihrem Aufstieg in eine héhere Hierarchieebene behindern
(Blau, Ferber, & Winkler, 2006, S. 206).

Zusétzlich zum ,Pipeline-Effekt* kommt der ,Pyramiden-Effekt* durch die
Diskriminierung von Frauen zu tragen. Durch das Ubergehen bei zeitlich wichtigen
Beforderungen wird Frauen bereits im Anfangsstadium ihrer Karriere die spatere
Maglichkeit der Ubernahme von Schliisselpositionen genommen. Da sie dadurch
geringere Fuhrungserfahrung mitbringen, haben sie auch weiterhin und noch verstérkt
eine geringere Chance, in die nachste Hierarchieebene aufzusteigen. Somit werden
Frauen durch die aktuelle Fihrungsebene fir zukinftige Fihrungspositionen schon
vorzeitig ausgeschlossen (Rudolph, 2009, S. 6).

9.2.3.2 Mangelnde Transparenz von Beférderungsmechanismen

Ein weiteres organisatorisches Karrierehindernis stellt die fehlerhafte Transparenz bei
der Entscheidung dar, welcher Mitarbeiter bzw. welche Mitarbeiterin innerbetrieblich
die Karriereleiter erklimmen soll. Welche Voraussetzungen und bisherigen Leistungen
fur einen Aufstieg erbracht werden missen, ist in den meisten Entscheidungen schwer
zu ergriinden (Sarra, 2005, S. 1160).

Gerade Fuhrungspositionen werden meist innerbetrieblich durch Empfehlung der
derzeitigen Fihrungsmannschaft bzw. aul3erbetrieblich durch Vorschldge innerhalb von
Netzwerken oder des Bekanntenkreises nachbesetzt. Eine oOffentliche Ausschreibung
eines Vorstands- oder Aufsichtsratspostens eines 6sterreichischen GroRBunternehmens ist
in der Praxis keinesfalls Ublich. Somit beeinflusst die derzeit iberwiegend mannliche
Fuhrungsriege auch zukunftige Schlisselpositionen und Entscheidungstrager des
Unternehmens. Bei der Rekrutierung zukinftiger Entscheidungstrager fuhrt die
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Praferenz der meist ménnlichen Vorgesetzten fur die Gruppe ,,Mann“ zu einer
tendenziell wahrscheinlicheren Vorreihung von Mitgliedern eben dieser Gruppe. Ohne
einer Diversitats-Strategie, d.h. einer Steigerung der Heterogenitat der zukinftigen
Fuhrungskrafte, bleibt die aktuelle Unterreprasentanz der Frauen weiterhin bestehen
(Friedrich, 2006, S. 36ff).

Eine Offenlegung von zu erzielenden Leistungen konnte dieses Karrierehindernis
abbauen. Des Weiteren konnte dadurch eine Steigerung der Karrieremotivation der
Mitarbeiterinnen erzielt werden, da es fir beide Geschlechter offensichtlich wére,
welche Leistungen sie fur eine Beforderung zu erbringen haben. Gerade informelle
Rekrutierungswege in den Unternehmen bendtigen eine objektive Prufung, ob die
Qualifikation des zukinftigen Fihrungsmitglieds wirklich auch einem Fremdvergleich

standhalten kann.

Problematisch ist laut einer Studie von ,,McKinsey & Company** aus dem Jahr 2007 der
derzeitige geringe Einfluss von weiblichen Universitatsabsolventinnen auf die
Geschlechtergleichstellung in Fuhrungspositionen. Auch wenn Frauen in Zukunft
immer mehr das nétige Know-how fur eine Besetzung in Flhrungsposition mitbringen
werden, mussen sie von Seiten der Unternehmen auch die Maoglichkeit eines
Karriereaufstiegs in die Flhrungspositionen erhalten (Desvaux, Devillard-Hoellinger, &
Baumgarten, 2007, S. 6).

9.2.3.3 Mangelnde innerbetriebliche Forderung

Durch das Vorurteil eines mangelnden Karrierebewusstseins von Frauen kommt es in
den Organisationen intern oftmals zu einem Fehlen von bzw. zu einem Mangel an
spezieller Frauenférderung. Die Personalentscheidungen in Unternehmen sind vielerorts
frauenbenachteiligend und die Unterstiitzung von weiblichen Jungkréften in ihren
Karrierebestrebungen ist manchmal nicht ausreichend (Krell, Rastetter, & Reichel,
2012, S. 12). Studien zeigen, dass Mé&nner bei innerbetrieblichen Befdrderungen ihren
Kolleginnen trotz gleicher objektiver Qualifikation vorgezogen werden. Frauen erhalten
von vornherein tendenziell seltener die Mdoglichkeit, selbst Fihrungsaufgaben zu

ubernehmen. Dieses Defizit an Fuhrungserfahrung wird ihnen zusétzlich bei ihren
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Karrierebestrebungen oftmals vorgehalten, selbst dann, wenn sie vorher trotz

Motivation nie eine Chance hatten, selbst Filhrungsaufgaben zu tGbernehmen.

Fur Frauen ist dieses Dilemma meistens das erste Hindernis, welches den Aufstieg in
die oberste Entscheidungsebene erschwert (Eagly & Carli, 2007, S. 64). Um Frauen ein
Ubernehmen von Fihrungsaufgaben in Zukunft zu ermdglichen, sind auf sie
zugeschnittene  FordermaBnahmen wie unternehmensexternes Coaching bzw.

unternehmensinternes Mentoring von grof3er Bedeutung (Henn, 2009, S. 6).

9.2.3.4 Ausgrenzung von Netzwerken

Im 21. Jahrhundert bekennt sich kein Manager mehr dazu, ein grundsétzliches Problem
mit weiblicher Beteiligung im Top-Management zu haben. Trotzdem konnen in dem
patriarchalen Unternehmensmodell gruppendynamische Prozesse ausgemacht werden,

welche Frauen mehrheitlich von den Top-Positionen fernhalten (Mees, 2007).

Im Allgemeinen gibt es zwei Arten von Netzwerken - einerseits formale und
andererseits informelle. Formale Netzwerke werden innerbetrieblich geschlossen.
Diese entstehen meist innerhalb von bestimmten Abteilungen und Sektionen und dienen
der Vereinfachung unternehmensinterner Prozesse. Im Gegensatz dazu sind informelle
Netzwerke Zweckbindnisse, welche nicht nur Unternehmensinteressen im Fokus
haben, sondern den Mitgliedern auch personlichen Nutzen bringen sollen. Hauptziel
von informellen Netzwerken ist die gegenseitige Unterstlitzung. Gehandelt wird vor
allem nach dem Sprichwort ,,eine Hand wascht die andere” nach Lucius Annaeus
Seneca. Im Vordergrund stehen weniger fachliche Qualifikation, sondern personliche
Beziehung und gegenseitige Gefélligkeiten (Ohlendieck, 2003, S. 186).

In Osterreich existieren seit Jahrzehnten festverwobene informelle Netzwerke, welche
den meist maéannlichen Mitgliedern gute Kontakte mit strategisch wichtigen
Geschaftspartnern oder Arbeitskollegen ermoglichen. In diesen werden oftmals
geschaftliche Entscheidungen auf einer privaten Ebene besprochen (Nerge & Stahmann,
1991, S. 71). Leidtragende dieses Ausgrenzens von Netzwerken sind oftmals die

Frauen, da sich dieses Beziehungsgeflecht meist auf maéannlich konnotierte
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Freizeitaktivitaten oder Interessensgebiete konzentriert. Beispiele dafur sind sportliche
Wochenendausfliige oder Ausgehabende (Eagly & Carli, 2007, S. 67).

Wenn in Organisationen starke informelle Netzwerke vorherrschen, kénnen die von
ihnen meist weiblichen Ausgeschlossenen, auch wenn eine Gleichbehandlung der
Geschlechter in den Unternehmenszielen verankert wurde, weiterhin bei strategisch
wichtigen Beforderungen in die Entscheidungsgremien (bergangen werden
(Ohlendieck, 2003, S. 186). Trotzdem sind Frauen nicht nur ,Opfer* dieses
Ausgrenzens von Netzwerken, sondern sie tendieren auch dazu, dass sie ihren
Karriereaufstieg lieber alleine schaffen wollen und trotzen den Mdglichkeiten, welche
ihnen Netzwerke bieten wiirden. Manner sind oftmals geschickter im Umgang mit
Kontakten und vernetzen sich haufiger mit hierarchisch Hohergestellten. Im Gegensatz
dazu pflegen Frauen ihre Kontakte eher auf der gleichen Hierarchieebene (Henn, 2009,
S. 6). Méanner neigen im Allgemeinen viel eher zur Bildung eines Kollektivs mit
Arbeitskollegen. Frauen bevorzugen private Kontakte und treffen sich eher weniger mit
nur berufsbezogenen Kolleginnen (Schwarz, 2000, S. 154). Grundsatzlich ist es flr
Frauen immer schwieriger, sich auRerhalb des Berufes personliche Beziehungen mit den

meist ménnlichen Kollegen aufzubauen.

9.2.3.5 Verschiedene bisherige Posten
Ménnliche und weibliche Flhrungskréfte unterscheiden sich oftmals durch ihre friihere
Arbeitserfahrung. So sind Frauen in der Fihrungsebene eher in den soften
Managementsparten wie Human Resource Management bzw. Marketing zu finden,
wohingegen Manner eher die finanziellen bzw. strategischen Fihrungspositionen
besetzen (Nielsen & Huse, 2010, S. 19).

In stark spezialisierten GroRBunternehmen werden die Leitungsstellen in Linienstellen
und in Stabsstellen unterteilt. Linienstellen sind die Hauptstellen und haben einen
direkten Einfluss auf das Unternehmen. Managerinnen in Linienstellen haben
Entscheidungsbefugnis, Weisungsbefugnis und Verantwortung. Im Gegensatz dazu
haben Managerinnen in Stabsstellen eher ausfihrungsunterstiitzende Funktion und sind
als Leitungshilfestelle zu klassifizieren (Buhner, 2004, S. 64f). Tendenziell sind Frauen
gerade in Grollunternehmen mehrheitlich in Stabsstellen anzutreffen und eher seltener



I Karrierehindernisse fiir Frauen

in Linienpositionen (Rudolph, 2009, S. 8). In den Linienstellen der planenden und
organisatorischen Sparten, wie in den Bereichen Finanz, Vertrieb und Produktion, sind
Frauen nach wie vor unterreprasentiert (Westerholt, 1998, S. 16). Die Sparten Human
Resource Management und Marketing als klassische Stabsstellen haben Uber die letzten
Jahre einen sukzessiven Anstieg des Frauenanteil ausweisen konnen. Aus diesen
Sparten werden jedoch selten Mitglieder in den Vorstand bzw. in den Aufsichtsrat
rekrutiert, sie werden in ihrer berufliche Laufbahn meist nur bis in das mittleren
Management beférdert (Insch, Mcintyre, & Napier, 2008, S. 20).

9.2.3.6 Exkurs: Mentalitatsmuster der mannlichen Manager in Deutschland

Der Soziologe Carsten Wippermann und sein Forschungsteam haben in einer
représentativen Studie, welche im Dezember 2009 im Auftrag des deutschen
Bundesministeriums fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend verdffentlich wurde,
Briicken und Barrieren fur Frauen zu Fihrungspositionen untersucht. Beleuchtet wurde
darin mittels Tiefeninterviews (mehrstiindige Dauer jeder Einzelbefragung) die
Einstellung von mannlichen Fihrungspersonlichkeiten gegeniiber Frauen in Top-
Positionen. Prinzipiell ist es durchaus lobenswert, dass sich die befragten Manager zu
Frauen in Fihrungspositionen auf dem ersten Blick durchwegs positiv geduRert haben.
In der Auswertung treten jedoch drei Mentalitdtsmuster der Manner zu Tage, welche fur
sich allein genug Argumente innehaben, weshalb Frauen es nicht an die Spitze schaffen
kdnnen (Wippermann, 2010, S. 17).

Der erste Charakter - der konservative Typ - findet, dass die Frau aufgrund ihres
Geschlechts nicht fiir eine Top-Position geeignet ist. Manager lehnen das weibliche
Geschlecht aufgrund eingeschliffener mannlicher Rituale ab — eine Frau in der
Vorstandsebene waére als Irritation zu verstehen. Zusétzlich denken konservativ
eingestellte Fihrungskrafte, dass gerade Fuhrungspersonlichkeiten einen stabilen
familidren Rickhalt brauchen und dies bei dualen Karrierepaaren nicht maoglich ist. Der
erste Charakter bevorzugt selbst im 21. Jahrhundert eine Rollenteilung zwischen dem
arbeitenden karrierebewussten Ehemann und einer fiir den Haushalt und die Familie
zustandigen Ehefrau. Zu bedenken ist, dass in dieser Studie die aktuelle Fiihrungsriege
untersucht wurde und somit grundsétzlich vorwiegend &ltere Ménner in der

Untersuchung befragt wurden (Wippermann, 2010, S. 17).
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Der zweite - emanzipierte - Typus ist zwar vom Grundcharakter freier, bescheinigt
jedoch den Frauen keinerlei Chancen gegentiber den Machtritualen der Manner. Es hélt
sich hartnackig das Vorurteil, dass Frauen nicht stark genug fur den standigen Kampf in
einer Vorstandsposition sind. Jene Manner mit einer aufgeschlossenen Haltung
gegenuber weiblichen Fuhrungskraften betrachten eine fehlende Harte von Frauen als
Hauptursache fir deren Unterreprdsentanz in den Entscheidungsgremien der
GroRunternehmen (Wippermann, 2010, S. 18).

Ménner mit individualistischer Grundhaltung“ komplettieren die drei
unterschiedlichen Charaktere. Diese Gruppe meint, dass in der heutigen Zeit bei der
Besetzung von Flhrungspositionen nicht mehr das Geschlecht im Vordergrund steht,
sondern personliche Eigenschaften und berufliche Qualifikation ausschlaggebend sind.
Frauen sind jedoch nicht flexibel genug, um in den Fuhrungspositionen bestehen zu
konnen. Zusatzlich haben Frauen nach wie vor das Problem, schwerer als Fuhrungskraft
wahrgenommen zu werden. Flr diesen Typ zahlt ausschlieBlich die Kompetenz und
Qualifikation, jedoch auch einhergehend mit einer ununterbrochenen beruflichen
Laufbahn. Somit hat jede Frau, welche Kinder geboren hat oder wegen eines anderen
Grundes kurzfristig nicht gearbeitet hat, nicht mehr die Mdoglichkeit, eine Top-

Managerin zu werden (Wippermann, 2010, S. 18)

Damit ist trotz der Unterschiedlichkeit der drei Charaktertypen in der Gesamtheit ein
Sperrriegel fur das weibliche Geschlecht spiirbar. Das Bestehen der ,,glasernen Decke*
und deren sukzessive dreifache Absicherung wurden durch die Studie von Carsten
Wippermann bestatigt. Auch wenn in der ersten oberflachlichen Ebene alle Manager
eine groBe Sympathie fir Frauen in Flhrungspositionen haben, ist diese meist, wenn
man in die Tiefe geht, als ,,gender political correctness* aufdeckbar (Groll, 2009, S. 1).
Der Studie von Wippermann kann entnommen werden, dass die VVorstandsebene nicht
glaubt, dass Frauen in Fihrungspositionen den ékonomischen Erfolg des Unternehmens

steigern koénnten.
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10 FrauenférderungsmalRnahmen

Unter Frauenférderungsmalinahmen werden jene MalRnahmen verstanden, welche sich
mit der Herstellung von Chancengleichheit der Geschlechter auf allen gesellschaftlichen
Ebenen beschéftigen (Lang, 1989, S. 33). Um die Gleichstellung der Geschlechter in
den Fihrungsgremien zu erreichen, missen drei verschiedene Ebenen angesprochen
werden. Neben der politischen/gesellschaftlichen Ebene mit dem Hauptaugenmerk auf
der Frauenfdrderung sind unternehmenspolitische Konzepte wiinschenswert (Hansen,
2003, S. 109). Als dritte Ebene sind der Mensch selbst und dessen Umfeld
mal3geblich.

Allgemein  definieren  Camilla  Krebsbach-Gnath  und Ina  Schmid-Jorg
Frauenforderungsmallnahmen im Jahr 1985 wie folgt: Es sind ,,Malnahmen oder
Aktionsprogramme,

e welche helfen, die vorherrschenden personalpolitischen Entscheidungsmuster,
bei gleicher Qualifikation im Zweifel fir den mannlichen Bewerber*
aufzubrechen und mdglicherweise eine befristetet Zeit umzukehren®*.

Beispiele ist die Vorreihung der Frauen bei Vorliegen gleicher Qualifikation im
Zuge von Einstellungen, aber auch die Festlegung von innerbetrieblichen
Frauenquoten.

e die der Tatsache Rechnung tragen, dass es viele qualifizierte und motivierte
Frauen gibt, deren berufliche Chancen an sozialen Vorurteilen — die vielfach die
betriebliche Personalpolitik leiten — scheitern.

e die den Entscheidungstragern helfen, bewusste oder unbewusste, willkirliche
und unwillkirliche Benachteiligungen von Frauen im Arbeitsleben abzubauen®.

e die den Zugang zu einem groReren Spektrum an qualifiziertem Personal
eroffnen®.

Beispiele hierfir sind besondere Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten fir
Frauen.
Val. [ (Krebsbach-Gnath & Schmid-Jorg, 1985, S. 9), zitiert nach (Hadler, 1995,
S. 258)]
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Bei speziellen Frauenférderprogrammen sollte von vorn herein klar sein, welches Ziel
das Unternehmen mit den getroffenen Initiativen erreichen will, um auch die nétige
Akzeptanz seitens der betroffenen Mitarbeiterinnen gewahrleisten zu kénnen. Junge,
ménnliche Mitarbeiter, welche Kkarrierebewusst ihren zukinftigen Arbeitsplatz
aussuchen, kénnen reine Frauenforderungsprogramme eher abschrecken. Auch junge,
motivierte Frauen kdnnen von Frauenforderungsinitiativen abgehalten werden, aus dem
einfachen Grund, dass sie es auch ohne Sonderbehandlung in die Fuhrungsgremien

schaffen wollen (Festing & Hansmeyer, 2003, S. 30).

Ziel der Forderungsmalinahmen sollen nicht geringere Anforderungen an Frauen im
Vergleich zu jenen an Manner sein, sondern Unterstitzungsmalinahmen, welche
weibliche Fuhrungskrafte entlasten und ihnen eine Vereinbarkeit von familiaren und

beruflichen Pflichten ermdglichen.

10.1 Politische und gesellschaftliche Ansétze

Die politischen und gesellschaftlichen Konzepte sprechen sich gegen jene Barrieren fir
einen Aufstieg der Frauen in Fihrungsebenen aus, welche von der Gesellschaft
geschaffen wurden. Um diese abzubauen ist das Zusammenspiel von Politik, Wirtschaft
und Wissenschaft wichtig und notwendig. Der Ausdruck ,,Frauenférderung ist eher
umstritten, da er geschlechterbezogen ist und damit fir Manner nachteilig gesehen
werden kann. Heutzutage werden stattdessen Termini wie ,,Gleichstellung®,

»,Chancengleichheit” und ,,Geschlechtergerechtigkeit* verwendet.

Hauptaugenmerk dieser FrauenférderungsmaBnahmen liegt auf der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Frauen soll die Mdglichkeit der beruflichen Entfaltung gegeben und
sie sollen bei der Bewaltigung der Doppelbelastung unterstiitzt werden (Hansen, 2003,
S. 107f). Das wichtigste und aktuell meist diskutierte politische Mittel ist die
Einflhrung einer Frauenquote. Im Folgenden soll detailliert auf diese in der

Gesellschaft umstrittene MaRnahme eingegangen werden.

10.1.1 Frauenquote
Die wohl umstrittenste Form der politischen Frauenférderungsmafnahme ist eine

gesetzlich legitimierte Frauenquote. Der Begriff ,,Quote” kommt vom lateinischen



FrauenférderungsmaRnahmen

Terminus ,quota“ und Dbeschreibt einen Anteil an einer Bestandsgréfle. Eine
Frauenquote ist eine frauenfordernde MaRnahme und will den weiblichen Anteil an
Positionen in Politik, Wirtschaft bzw. Gesellschaft erhéhen. Frauen wird mit einer
Frauenquote der Zugang zu entscheidungsfahigen Positionen erleichtert und damit auch

die Moglichkeit gegeben, diese Lebensbereiche zu beeinflussen (Lang, 1989, S. 43).

In diesem Zusammenhang wird oftmals nicht nur der allgemeine weibliche Anteil an
Arbeitnehmerinnen angesprochen, sondern es wird der bislang unterdurchschnittliche
Anteil an Frauen in Fuhrungspositionen in den 6sterreichischen Grofiunternehmen in
den Vordergrund gehoben. Die zahlenmé&Rige Unterreprésentanz von Frauen in
Fuhrungspositionen soll durch eine Frauenquote, d.h. mit einem zuvor festgelegten
Prozentsatz an weiblichen Fuhrungskréften, reguliert werden. Frauenquoten sind
gesetzliche bzw. politische Instrumente der materiellen Gleichstellung der
Geschlechter und versuchen, die marginale Beteiligung von Frauen in
Fuhrungspositionen zu erhéhen (Jarosch, 2001, S. 36). Die Herstellung faktischer
Gleichberechtigung der Geschlechter ist daher Hauptziel einer Quotenregelung (Lang,
1989, S. 42).

Die Frauenquote ist ein eher neueres Modell fiir die Forderung des weiblichen Anteils
der Bevolkerung. Aktuell werden Quoten bei Frauen in Fihrungspositionen gefordert,
um ein Durchbrechen der Karrierebarrieren zu ermdglichen und somit Frauen bei der
tatsdchlichen  Geschlechtergleichstellung in  der  obersten  Hierarchieebene
Osterreichischer Grollunternehmen zu unterstiitzen (Jarosch, 2001, S. 135). Diese
spezielle Forderung des weiblichen Geschlechts soll solange durchgefuhrt werden, bis
der zuvor festgelegte Prozentsatz erreicht wird. Bei der Vorreihung von Frauen sind

bestimmte Qualifikationsvorgaben zu beachten (Lang, 1989, S. 36).

10.1.1.1 Ursache fiir die Einfuhrung von Frauenquoten

Prinzipiell konnen Frauen hinsichtlich ihrer Berufsausbildung mit den Mannern
mithalten (siehe Kapitel 5.2), auch die Erwerbstétigkeitsquoten der beiden Geschlechter
gleichen sich immer mehr an (siehe Kapitel 5.3). Trotzdem haben Frauen noch immer
einen massiv unterreprasentierten Anteil an den leitenden Positionen in dsterreichischen

GroRunternehmen. Um Frauen in ihren Bestrebungen der beruflichen Gleichstellung zu
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unterstitzen, wird die Einfuhrung der umstrittenen Forderungsmalnahme
»Frauenquote® immer Ofter von Politik, Wirtschaft und Gesellschaft gefordert. Da ein
Fortschritt in frauenpolitischen Themen nur durch einen gesamtgesellschaftlichen
Einstellungswandel vollzogen werden kann, soll eine gesetzliche Quotenregelung nur
als ,Ultima Ratio®* im Kampf der Gleichstellung der Geschlechter in

Fuhrungspositionen gesehen werden (Lang, 1989, S. 36).

Im Folgenden wird auf die unterschiedlichen Modelle von Frauengquoten néher

eingegangen:

10.1.1.2 Modelle von Frauenguoten

Alle Modelle von Frauenquoten haben ein gemeinsames Ziel: die Unterreprésentanz der
Frauen in der Fuhrungsebene soll ausgemerzt werden. Die Mittel zur Steigerung des
Anteils der weiblichen Fiihrungskréfte in den Unternehmen sind jedoch unterschiedlich.
So wird zwischen Methoden durch Gesetz, durch Verordnung oder durch einen
freiwilligen Entschluss der Unternehmen unterschieden (Lang, 1989, S. 36). Damit
haben die verschiedenen Frauenquoten auch eine unterschiedliche Durchschlagskraft
und Verbindlichkeit.

Nach Heide Pfarr (Pfarr & Bertelsmann, 1989, S. 91) bzw. Regina Lang (Lang, 1989,
S. 36ff) werden Quoten nach folgenden Unterscheidungsmerkmalen systematisiert.

o Rechtliche Bindungswirkung
. Verfahren zur Verwirklichung
. Qualifikationsbezug

. BezugsgroRe

. Einsatzbereich

Im Folgenden werden die verschiedenen Modelle ungeachtet der Haufigkeit ihres

Vorkommens und zum besseren Verstandnis kurz skizziert.

10.1.1.2.1 Rechtliche Bindungswirkung
Die strengste Bindungswirkung hat die rechtlich bindende Quote. Diese starre

Quotierung ist durch Gesetz festgelegt und muss vom Unternehmen eingehalten
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werden, ansonsten drohen Sanktionen. Der Gesetzgeber gibt den betroffenen
Unternehmen aber meist nur das Ziel vor und I&sst freie Wahl der Mittel zum Erreichen
dieses Ziels (Pfarr & Bertelsmann, 1989, S. 92).

Zusétzlich gibt es indirekte Quotierungen, welche zwingend durch das Unternehmen
erreicht werden mussen, um Subventionen oder Steuererleichterungen von Seiten des
Staates in Anspruch nehmen zu konnen. Bei Nichterreichen einer wirtschaftlich
bindenden Quote drohen dem Unternehmen zwar keine rechtlichen Nachteile, jedoch
hat es mit finanziellen Einbuf3en zu rechnen. Problematisch bei dieser Art von Quoten
ist, dass manche Unternehmen von vornherein keine Subventionsempfanger sind und
somit keinen Ansporn zur Erfiillung dieser freiwilligen Quotierung haben. Zusétzlich ist
es schwierig, im Voraus bezahlte Zuschiisse bei Nichterfillung der Quoten im

Nachhinein zuriickzuverlangen (Pfarr & Bertelsmann, 1989, S. 92).

Quoten als Orientierungshilfe ziehen keine Sanktionen von Seiten des Staates,
sondern es werden ausschliellich Richtlinien als unverbindliche Zielvorgaben
vorgeschlagen. Eine Erflllung der Quote erfolgt auf rein freiwilliger Basis und hat
keinerlei Konsequenzen. Bei vollkommener Ignoranz der Quoten sind fur das
Unternehmen jedoch mdgliche ImageeinbuRen von Seiten der Gesellschaft zu erwarten
(Pfarr & Bertelsmann, 1989, S. 92).

10.1.1.2.2 VerfahrensméRige Unterscheidung von Quoten

Bei der verfahrensméaRigen Unterscheidung kann entweder das zu erreichende
Ergebnis der Einflihrung der Frauenquote vorgegeben werden oder aber auch die
Vorgehensweise, wie dieses Ergebnis erreicht werden soll (Pfarr & Bertelsmann, 1989,
S. 92).

Ergebnisquote
Bei der Ergebnisquote wird nur das erwiinschte Ergebnis der Frauenquote vorgegeben,

jedoch werden keine MalRnahmen zu dessen Erreichung festgesetzt. Diese Quoten sind
entweder starr festgelegt und kdnnen jedes beliebige Zahlenverhaltnis aufweisen oder
haben eine feste Zielvorgabe mit einem bestimmten Zeitpunkt, bis zu welchem ein

vorher definiertes Verhéaltnis von Méannern und Frauen herrschen soll. Auerdem kann
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eine Ergebnisquote bei Rekrutierungen bzw. Beforderungen eine
Mindestbericksichtigung von Frauen in einer konkreten Zeitspanne verlangen (Pfarr &
Bertelsmann, 1989, S. 92) und (Lang, 1989, S. 37).

Entscheidungsquoten

Entscheidungsquoten geben jenes Geschlecht vor, welches vorrangig bei der Vergabe
von Positionen beriicksichtigt werden soll. Diese Art der Quote wird auch als flexibel,
leistungsbezogen oder relativ beschrieben. Bei den Entscheidungsquoten gibt es

wiederum unterschiedliche Abstufungen (Pfarr & Bertelsmann, 1989, S. 93):

Bei der Quote mit vorrangiger Bertcksichtigung bei gleicher Qualifikation werden
beide Geschlechter zuerst nach ihrer Qualifikation gereiht. Bei Vorliegen gleicher
Qualifikation wird der Vorteil den Frauen solange zugesprochen, bis sie nicht mehr das
unterreprasentierte Geschlecht darstellen. Diese Form der Quote sieht man sehr hdufig
bei Stellenausschreibungen im 6ffentlichen Dienst. Problematisch ist aber, die

jeweiligen Qualifikationen festzustellen und objektiv zu bewerten.

Die Quote mit Mindestvoraussetzung verlangt hingegen keine Reihung nach
Qualifikation, sondern das unterreprasentierte Geschlecht (meist die Frauen) wird dann
berucksichtig, wenn es eine vorher festgelegte Mindestvoraussetzung erfillt. Eine die
Mindestvoraussetzung erfullende Frau wird faktisch einem Mann mit hoherer

Qualifikation vorgezogen.

Eine in der Realitat selten praktizierte Quote ist jene ohne Mindestvoraussetzung.
Dabei erfolgt die bevorzugte Einstellung von Frauen ohne Mindestvoraussetzungen fiir

die Bewerberinnen.

Bei stellenfixierten Quoten wird schon vor der Ausschreibung das Geschlecht
bestimmt. Danach kdénnen sich grundsatzlich nur noch Frauen bzw. nur noch Manner

fur die ausgeschriebene Stelle bewerben.
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10.1.1.2.3 Qualifikationsbezug

Bei Quoten mit Qualifikationsbezug werden die Bewerberlnnen zuerst ohne
Riicksicht auf das Geschlecht nach den jeweiligen Qualifikationskriterien gereiht und
erst bei einer gleichen Qualifikation wird zu Gunsten des unterreprésentierten
Geschlechts entschieden. Bei Quoten ohne Qualifikationsbezug wird in einem vorher
festgelegten Zeitraum ein bestimmter Prozentsatz an weiblichen Mitarbeiterinnen
eingestellt, unabhé&ngig von deren Qualifikation oder einer etwaigen besseren
Qualifikation ihrer ménnlichen Mitbewerber (Pfarr & Bertelsmann, 1989, S. 94).

10.1.1.2.4 OrientierungsgroRe

Quotenregelungen anhand von BezugsgrofRen haben unterschiedliche Ansatze und
konnen entweder willkdrlich kreiert werden oder einem bestimmten Prozentsatz von in
der Gesellschaft vorhandenen Malstaben entsprechen (Pfarr & Bertelsmann, 1989, S.
94).

10.1.1.2.5 Einsatzbereich

Quoten konnen auch nach ihrem Einsatzbereich unterteilt werden. Frauenquoten
werden vorwiegend in Politik und im 6ffentlichen Dienst eingesetzt, zunehmend aber
auch in der Privatwirtschaft. Hauptgrund in allen Einsatzbereichen ist neben der
Gleichstellung der Geschlechter auch der gewiinschte Vollzug eines Imagewandels in
der Zukunft (Jarosch, 2001, S. 140f).

10.1.1.3 Frauenquoten auf EU-Ebene
Grundsatzlich ist die Einfihrung von gesetzlichen Frauenquoten europaweit sehr
umstritten, jedoch wurden in manchen Mitgliedsstaaten der EU bereits verschiedene

Modelle der Frauenquote umgesetzt.

Die norwegische Regierung hat im Jahr 2003 eine Vorreiterfunktion mit der weltweit
ersten verbindlichen Frauenquote bernommen. Seit diesem Jahr ist eine Zielvorgabe
fir Frauen in Aufsichtsraten von borsennotierten Unternehmen per Gesetz verankert.
Darin wurde bestimmt, dass ab 1. September 2005 40 Prozent der Sitze im Aufsichtsrat
von weiblichen Fihrungskraften eingenommen werden mussten. Bei Nichterreichen der
Quote hatten die betroffenen Unternehmen mit Sanktionen zu rechnen (Européische
Kommission, 2012, S. 19).
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Weitere europdische Staaten, welche sich flr verbindliche Frauenquoten in den
Fuhrungsgremien boérsennotierter Unternehmen entschieden und Sanktionen bei
Nichterfullung festgelegt haben, sind Frankreich, Italien und Belgien. In Spanien und
den Niederlanden wurden zwar Quoten eingefiihrt, jedoch trifft die Unternehmen bei
Nichterreichen der Zielvorgaben keine Konsequenzen. Ansonsten wurden bislang
gesetzliche Quotenregelungen nur flr jene Unternehmen eingefihrt, an denen der Staat
mehr als 50 Prozent der Anteile halt. Diese Regelung fir staatseigene Unternehmen gilt
in Danemark, Finnland, Griechenland, Slowenien und auch in Osterreich (Européische
Kommission, 2012, S. 20f).

Vor allem fir Unternehmen, welche grenziberschreitend auf dem europdischen
Binnenmarkt agieren, sind diese neuartigen Quotierungen malgeblich, da
beispielsweise dsterreichische Unternehmen bei der Vergabe spanischer Staatsauftréage
leer ausgehen konnten, wenn sie die in Spanien geltende Quotierung nicht erfillen
konnen (Reding & Heinisch-Hosek, 2012).

Bei dieser Aussage ist Folgendes zu beachten: Osterreich ist gem. Art. 2 Abs2 EU-
Beitrittsvertrag seit 1. Janner 1995 Mitglied der Européischen Union [BGBI. Nr.
45/1995]. Seitdem sind nicht nur nationale Gesetze fir die ansassigen Unternehmen von
Bedeutung, sondern auch gesamteuropdisches Gesellschaftsrecht und damit auch
europdisches Unternehmensrecht. In der Regel sind bérsennotierte GroRunternehmen
nicht nur national, sondern auch grenziberschreitend tatig. Sie missen damit nicht nur
die heimischen gesetzlichen Anforderungen erfiillen, sondern auch jene im anderen
Staat. Diese unterschiedlichen Rahmenbedingungen sind jedoch hinderlich bei der
freien Standortwahl der Unternehmen. Diese Barrieren sollen durch eine
Vereinheitlichung des europaischen Binnenmarktes abgebaut werden, jedoch findet dies
aktuell nur schrittweise statt (Ratka, 2008, S. 4).

In diesem Zusammenhang sind insbesondere die Art. 96-97 EG maligeblich. Darin ist
eine Ermé&chtigung ,zur Beseitigung von Rechtsunterschieden”, welche ,die
Wettbewerbsbedingungen auf dem Gemeinsamen Markt verfalschen und dadurch eine

Verzerrung* hervorrufen, legitimiert.
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Somit ware eine rein national von einem EU-Mitgliedsstaat per Gesetz festgesetzte
Quotierung fur Frauen in Vorstands- bzw. Aufsichtsratspositionen eine Verzerrung der
Wettbewerbsbedingungen im gesamteuropdischen Markt. Eine Frauenquote beschrankt
damit den grenziberschreitenden Wettbewerb und wirde den Gedanken des
Binnenmarktes unterlaufen, wenn sie auch auf Unternehmen anderer EU-
Mitgliedsstaaten angewendet werden wirde. Ein Unternehmen eines anderen
europdischen Staates, das die nationale Quotierung eines Staates nicht erftllt, wirde
damit zwangslaufig vom Wettbewerb ausgeschlossen sein. Damit durften EU-rechtlich
derartige nationale Quoten auf Unternehmen anderer EU-Mitgliedsstaaten nicht
anwendbar sein. Die oben angefiihrte Aussage von Reding und Heinisch-Hosek bzgl.
offentlicher Ausschreibungen z.B. Spaniens ware somit an anderer Stelle rechtlich zu

priifen.

Zusatzlich zu den gesetzlich legitimierten Quotierungen in den Mitgliedsstaaten gibt es
noch eine europaweite Initiative, welche von der EU-Justizkommissarin Viviane Reding
ins Leben gerufen wurde. ,,Women on the Board Pledge for Europe* setzt sich fur eine
Steigerung des Frauenanteils im Top-Management von européischen Unternehmen ein.
Sie beinhaltet jedoch keinerlei Zwang, sondern ist eine reine Selbstverpflichtung von
européischen,  bdrsennotierten  Unternehmen, ihren  weiblichen  Anteil an
Aufsichtsratsmitgliedern bis 2015 auf 30 Prozent und bis 2020 auf 40 Prozent
anzuheben. Mit der von bislang nur 24 européischen Unternehmen (Stand 21.02.2012)
unterzeichneten Initiative wird deutlich, dass eine freiwillige Selbstverpflichtung
geringen Einfluss auf eine positive Veranderung der Zusammensetzung von Vorstands-
und Aufsichtsratsebene hat (Reding, Europédische Kommission, 2012). Auch wenn der
Anteil an weiblichen Vorstands- bzw. Aufsichtsratsmitgliedern stetig gestiegen ist, ist
die Geschwindigkeit fur Viviane Reding einfach nicht zufriedenstellend
(Stddeutsche.de, 2012).

Aus diesem Grund setzt sich die EU-Kommissarin auf europdischer Ebene fur eine
verpflichtende Frauenquote fur européische, borsennotierte Grollunternehmen ein.
Derzeit ist ein Gesetzesentwurf fiir eine Quotenregelung fur die Aufsichtsrate

europaischer GrofRunternehmen zur Priifung beim Europaparlament und EU-Ministerrat.
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Ob diesem aber in naher Zukunft zugestimmt wird, bleibt abzuwarten. Grund ist, dass
viele europdische Ldander, darunter Deutschland, einer Frauenquote sehr negativ

gegentiiberstehen.

Deutschland will sich nicht von europdischer Ebene eine mogliche Ldsung
aufoktroyieren lassen, sondern hat mit der ,,Flexi-Quote* einen anderen Zugang zur
Gleichstellung der Frauen und Ménner in Fihrungspositionen. Kritisch ist zu beachten,
dass die ,Flexi-Quote* wiederum eine reine Selbstverpflichtung der Unternehmen
vorschldgt und durch die oOffentliche Publikation des gewunschten prozentualen
Frauenanteils in der Fuhrungsebene wiederum nur einen ,,Veranderungsdruck durch
Transparenz und Vergleich* hervorhebt vgl. (Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend, 2013). Eine tatsachliche Sanktion, wie sie in Norwegen gesetzlich

festgelegt wurde, fehlt im deutschen Alternativ-Vorschlag.

10.1.1.4 Frauenquote in Osterreich

Im Maérz 2012 einigte sich die Osterreichische Bundesregierung, allen voran
Frauenministerin Gabriele Heinisch-Hosek (SPO) und Wirtschaftsminister Reinhold
Mitterlehner (OVP), auf eine Geschlechterquote fiir die Aufsichtsrite von staatsnahen
Unternehmen. Diese umfasst eine freiwillige Selbstverpflichtung jener Unternehmen,
an denen der Bund mit mehr als 50 Prozent der Anteile beteiligt ist. Es wurde festgelegt,
dass bis zum Jahr 2013 mindestens 25 Prozent der betroffenen Aufsichtsrate mit dem
bis dato diskriminierten Teil des Geschlechts besetzt werden soll (bislang: weiblich). Im
Folgenden soll dieser Prozentsatz bis zum Jahr 2018 auf 35 Prozent erhoht werden.
Dieser Stufenplan betrifft insgesamt 55 Unternehmen und soll den privaten
Unternehmen als Vorbildwirkung dienen (derStandard.at, 2011). Negativ ist
anzumerken, dass es bislang bei Nichterreichung der Quote noch keine Sanktion fiir die
Unternehmen gibt und diese Quote ausschlieflich fir Kapitalvertreterinnen und nicht

fur ArbeitnehmerInnenvertreterinnen gilt (Die Presse.com, 2011).

Im Mérz 2013 waren bereits 33 Prozent der Aufsichtsratssitze dieser 55 Unternehmen
mit Frauen besetzt. In dieser zwischenzeitlichen Bilanz erflillen bereits jetzt 35 der 55
Unternehmen des Bundes die selbstauferlegte  Quote der  weiblichen
Aufsichtsratsbeteiligung von 25 Prozent oder mehr. 20 Unternehmen haben die
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Selbstverpflichtung des Bundes am Beginn des Jahres 2013 noch nicht erfillt.
Anzumerken ist, dass davon 14 Betriebe noch keine einzige Frau im Aufsichtsrat zu

verzeichnen haben (Die Presse.com, 2013).

Grundsétzlich ist in Osterreich die Geschlechtergleichstellung bislang ausschlieflich im
Osterreichischen Corporate Governance Kodex (CGK) geregelt. Dieser beinhaltet
Regelungen zur Unternehmensfiihrung und —kontrolle und wird jahrlich in Hinblick auf
nationale und internationale Unternehmensrechtsanderungen Uberarbeitet (Wiener
Borse, 2013b). Der CGK entfaltet nur dann rechtlich bindende Wirkung, wenn sich die
Unternehmen diesem freiwillig unterwerfen. Die Selbstverpflichtungserklarung ist
jedoch Voraussetzung fir die Aufnahme im Segment Prime Market der Wiener Borse.
Der Prime Market enthélt Aktienwerte, welche zum Amtlichen Handel oder zum
Geregelten Freiverkehr zugelassen sind. Eine Aufnahme im Prime Market wird von
borsennotierten Unternehmen aufgrund der héheren Aufmerksamkeit von Investoren
angestrebt. (Wiener Borse, 2013a)

Der CGK beinhaltet drei verschiedene Regelungskategorien:
e L-Regelungen (,,Legal Requirement*) mussen von bérsennotierten Unternehmen
eingehalten werden. Sie sind eine Zusammenfassung von Gesetzen.
e C-Regelungen (,,Comply or Explain®) missen bei Nichteinhaltung vor den
Aktiondren begrindet und erklart werden.

¢ R-Regelungen (,,Recommondation*) sind reine Verhaltensempfehlung.

Der CGK in der geltenden Fassung enthélt keinerlei L-Regelungen, welche
Frauenforderungsmalinahmen betreffen, da diese nur die tatsédchliche Rechtslage
widerspiegeln. Positiv hervorzuheben ist jedoch die C-Regelung 52, welche die
Geschlechterdiversitdt bei der Besetzung von Aufsichtsratsmitgliedern fordert vgl
(Osterreichischer Arbeitskreis fiir Corporate Governance, 2012)

10.1.1.5 Vorteile der Quotenregelung
Viviane Reding, ihres Zeichens harteste Verfechterin der Frauenquote auf EU-Ebene,
meinte 2012:
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»Ich mag keine Quoten. Aber ich mag sehr, was sie bewirken. Und vielleicht ist es nétig,
das zu tun, was Quoten tun* vgl. (Suddeutsche.de, 2012).

Christine Mayrhuber vom Osterreichischen Institut fiur Wirtschaftsforschung &ufert

sich zur Frauenguote in Aufsichtsraten fur staatsnahe Betriebe folgendermafen:

»Im Vergleich zu Mannern sind Frauen eher unter ihrer Qualifikation beschaftigt.
Insofern ist jede MaRnahme wiinschenswert, die dieses Verhaltnis ausgleicht* vgl.
(Die Presse.com, 2011).

Eine gesetzliche Frauenquote soll eine Garantie fur eine gerechtere Verteilung der
Arbeitsplatze in der Top-Riege der 6sterreichischen Unternehmen gewéhrleisten. Die
Quotenregelung soll somit bislang benachteiligten Frauen die Mdéglichkeiten bieten, in
die Geschéftsfuhrungs- bzw. Aufsichtsratsebene empor zu steigen.

Hauptargument fur eine Quotenregelung ist die wirtschaftliche Ausschopfung bisher
ungenutzten Humanpotentials der weiblichen Bevdlkerung. Damit kann nicht nur
dem aufkommendem Fach- und Fuhrungskraftemangel entgegen gewirkt, sondern
auch die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen durch neuen Input gesteigert werden.
Verbindliche  Frauenquoten  wirden  Unternehmen  zwingen, in  ihren
Rekrutierungsprozessen und  Weiterbildungsmdglichkeiten —aktiver auf Frauen
einzugehen und ihnen bessere Forderungen als bislang angedeihen zu lassen.
Chancengleichheit der Geschlechter entsteht nicht von allein und die bislang
freiwillige Selbstverpflichtung ohne Sanktionen hat keine gravierenden Anderungen in

der geschlechterbezogenen Zusammenstellung der Flihrungsgremien gebracht.

In Osterreichs GroBunternehmen herrschen starke patriarchale Strukturen, welche neue
Denkansto3e selten zulassen. Frauen und ihre differenzierte Art zu fiihren, kénnen in
diesen Unternehmen fest eingefahrene Strukturen aufbrechen und somit auch
gesellschaftliche Veranderungen einleiten. Auch wenn die Frauenquote einen Einschnitt
in die gewohnten Abl&ufe in den Top-Riegen der Osterreichischen Grofunternehmen

bedeutet, ist sie laut einer ,,McKinsey & Company*“-Studie die effektivste Form der
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Frauenforderung, wenn auch mit einem Haken - die Verdnderung der
Unternehmensphilosophie muss von der Unternehmensfiihrung gestutzt werden
(Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007). Denn durch eine steigende
Anzahl an weiblichen Fihrungskraften konnen auch innerbetriebliche Anderungen
eingeleitet werden, welchen derzeit durch die starken mé&nnerdominierten Strukturen
noch massive Hemmnisse gegeniiberstehen. So kann eine grélRere Anzahl an weiblichen
Fuhrungspersonen auch fir die unter ihnen liegenden Hierarchieebenen eine
Vorbildfunktion haben.

Kritische Themen wie Familienfreundlichkeit, flexible Arbeitszeiten und Anderung der
Stellung der Frau bekommen zudem durch eine tatsdchliche Gleichstellung der

Geschlechter neue Tragweiten.

10.1.1.6 Nachteile der Quotenregelung

Die Quotenregelung hat jedoch nicht nur Beflrworterinnen. So sehen viele
Fuhrungskrafte, sowohl weibliche als auch ménnliche, eine Quotenregelung als Eingriff
in personalpolitische Entscheidungen des Unternehmens und als eine Einengung des
Handlungsfreiraums der bestehenden Fuhrungsebene (Lang, 1989, S. 146).
Hauptargument gegen eine Quotenregelung ist die Furcht, dass nicht mehr der oder
die ,,Beste” fur eine Top-Position ausgewahlt werden kann, sondern jene Person, die
gerade aufgrund der Quotenregelung ausgewahlt werden muss.

Diesem Argument kann entgegnet werden, dass die Quotenregelung nur dann eintritt,
wenn beide Geschlechter die gleiche Qualifikation haben und somit keine Frau in eine
Fuhrungsposition gelangt, wenn sie nicht die Beféhigung daftr hat (vgl. Punkt
10.1.1.2). Problematisch ist, dass Qualifikation an sich nur schwer objektiv bestimmt
werden kann. Kriterien wie Belastbarkeit und Durchsetzungsféhigkeit kénnen sehr
schwer objektiv gemessen werden und bieten somit gerade bei qualifikationsabhéngigen
Entscheidungsquoten eine Gelegenheit zur unterschiedlichen Bewertbarkeit der beiden
Geschlechter. Damit kann eine Frau trotz objektiv gleicher Qualifikation in subjektiver
Bewertung schlechter als ihr ménnlicher Konkurrent bewertet werden. Ebenso kénnen
maoglicherweise weibliche Fihrungskréafte, obwohl sie schlechter als maéannliche
Bewerber qualifiziert sind, fir eine Stelle eingestellt werden - ausschlieBlich zur
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Erfallung der gesetzlichen Quote. Fir diesen Fall ist in der medialen Welt der Begriff
»Quotenfrau* entstanden, welcher auf psychosozialer Ebene ein negatives Ansehen von
Frauen in Fuhrungspositionen bewirkt. Dadurch wird suggeriert, dass Frauen ohne

Quote nicht in der Fuhrungsebene waren (Jarosch, 2001, S. 107).

Allgemein soll eine Frauenquote nicht nur Frauen den Aufstieg in die obere
Unternehmenshierarchie ermdglichen, sondern auch eine gesamtgesellschaftliche
Aufwertung von Frauen in Fihrungspositionen nach sich ziehen (Lang, 1989, S. 152).

Frauen sollen in der Arbeitswelt als gleichwertige Kolleginnen wahrgenommen werden.

Ein weiterer Grund, welcher in der Diskussion um eine Quotenregelung negativ
erwéhnt wird, ist die positive Diskriminierung. Darunter versteht man, dass eine
Forderung von Frauen gleichzeitig eine Ungleichbehandlung des mannlichen
Geschlechts beinhaltet. Verwiesen wird auf Art. 7 Absl BV-G, welcher eine faktische
Gleichstellung der Geschlechter und somit grundsétzlich eine Unzuléssigkeit der
Vorreihung von  Frauen bei gleicher  Qualifikation normiert.  Dieses
Diskriminierungsverbot wird jedoch gem. Art. 7 Abs2 BV-G beschrénkt, indem
ausdrucklich Malinahmen zur Beseitigung von bisherigen Ungleichheiten erlaubt
werden (Wladasch & Liegl, 2009, S. 14). Somit sind FrauenférderungsmalRnahmen wie
eine Frauenquote als Malnahme zur faktischen Gleichstellung der Geschlechter und
nicht als Diskriminierung der Manner zu verstehen (Jarosch, 2001, S. 47). Damit steht
eine gesetzlich normierte Frauenquote Uber dem Diskriminierungsverbot (Jarosch,
2001, S. 136)

10.2 Unternehmensspezifische Anséatze

Unternehmensinterne ForderungsmalRnahmen werden in dieser Arbeit intensiv erortert,
da sich langfristig der Anteil an Frauen in Fuhrungsebenen dem mannlichen Anteil nur
dann angleichen wird, wenn Frauen auch in den Unternehmen die Mdglichkeit eines
Aufstiegs haben. Bei betrieblichen Ansatzen sollen Barrieren, welche sich aus der
Struktur der Organisation entwickelt haben, aufgelost werden. Allgemein zeigt sich,
dass sich in den osterreichischen Unternehmen ein ménnerdominiertes Modell etabliert

hat. Wie ein Unternehmen bislang gefiihrt wird, ist oftmals Gber Jahrzehnte entstanden
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und hat sich fest in den Kdpfen der aktuellen Wirtschaftselite verankert. Diese starren
und dominanten Grundsédtze zu verandern, ist daher sehr zeitintensiv (Desvaux,
Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 7). Grundsatzlich wurden auch die
bislang getatigten innerbetrieblichen FérdermalRnahmen von staatlicher Seite auferlegt
und somit oft nicht von der Unternehmensspitze getragen. Die von aullen auferlegten
Frauenforderungsmalinahmen wurden dadurch von der meist méannlichen Fihrungselite
manchmal nur zum Schein umgesetzt. Diese instinktive Abneigung fihrt jedoch nur zu
einem halbherzigen Versuch, die Geschlechtergleichstellung im Unternehmen zu
verwirklichen (Hansen, 2003, S. 108).

Eine Verankerung der Geschlechtergleichstellung als strategisches Organisationsziel
bewirkt hingegen, dass dieses Konzept mehr in den Mittelpunkt gestellt und somit auch
mehr von den Mitarbeiterlnnen wahrgenommen und umgesetzt wird. Die Garantie einer
Geschlechtergleichstellung und damit einhergehend einer Chancengleichheit von
Mannern und Frauen, bringt somit nicht nur fur die Mitarbeiterinnen positive Aspekte,
sondern auch die Unternehmen profitieren davon. Durch die Chancengleichheit haben
beide Geschlechter eine groRere Motivation, ihr Bestes fiir das Unternehmen zu leisten,
da beide mit gleicher Wahrscheinlichkeit dafiir eine Belohnung in finanzieller oder
karrierefordernder Form erwarten konnen. Dieser Umstand wirkt sich positiv auf den
unternehmerischen Erfolg des Betriebes aus. Negativ ist zu bemerken, dass jene
Ungleichstellungen zwischen den Geschlechtern, welche sich nicht direkt und messbar
auf den Unternehmenserfolg auswirken, wahrscheinlich in den strategischen Konzepten
vernachlassigt werden (Hansen, 2003, S. 109).

In weiterer Folge werden unterschiedliche innerbetriebliche Férderungsmalnahmen
erortert, welche Frauen bei ihrem Aufstieg in der Unternehmenshierarchie in Zukunft

unterstitzen sollen.

10.2.1 Netzwerke

Netzwerke sind in der patriarchalen Struktur von Politik und Wirtschaft Gang und
Gebe. Oftmals beschrénken sie sich jedoch auf eine reine Kontaktbdrse fir und von
Ménnern. Ein Erfahrungsaustausch erfolgreicher Frauen untereinander ist insofern

winschenswert, als sie dadurch sehen, wie andere weibliche Fihrungskrafte mit
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Problemstellungen umgehen und somit durch ihr neu gewonnenes Wissen profitieren
(Demmer, 1988, S. 16). Aullerdem ist der Austausch mit weiteren erfolgreichen Frauen
als Vorbildwirkung wichtig, um auf die unterschiedlichen Karrieremdglichkeiten

aufmerksam zu werden (Festing & Hansmeyer, 2003, S. 32).

Auch wenn getrennt-geschlechtliche Netzwerke ihre Vorteile haben, sollte es doch in
Zukunft auch maglich sein, dass sich Manager mit Managerinnen tber ihre Erfahrungen
austauschen koénnen. Wichtig ist, dass Frauen das System ,,Networking* auch pflegen,
um sich karrierefordernde Kontakte zu sichern (Festing & Hansmeyer, 2003, S. 32).
Soziale Beziehungen wirken sich positiv auf die berufliche Karriere von Frauen aus, da
gerade Fihrungspersonen von anderen Personen und deren Vertrauen abhéngig sind
(Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 83). Wenn ein bereits erfolgreicher Mann sich
einer Frau bei ihrem Karrierestart bzw. in der Mitte ihrer Karrierelaufbahn annimmt,
wirkt sich dieser Kontakt positiv auf ihre weiteren Karrierestufen aus (Eagly & Carli,
2007, S. 68).

10.2.2 Mentoring-Programme

Mentoring-Programme sind eine Sonderform von Netzwerken. Es handelt sich um eine
berufliche Verbindung von Berufseinsteigerinnen und bereits erfahrenen Managerinnen
(Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 83). Laut Festing und Hansmeyer (Festing &
Hansmeyer, 2003, S. 31) sind Mentoring-Programme fir alle Beteiligten positiv. Der
»~Mentee” hat die Mdéglichkeit, durch enge Zusammenarbeit mit seiner Mentorin bzw.
seinem Mentor auf ihre oder seine Erfahrungswerte zuriickzugreifen. Aulerdem wird er
damit behutsam in das neue Unternehmen eingegliedert. Auch fur das Unternehmen
selbst ist dieser Austausch von neuen Ideen und bekannter Sachkenntnis
gewinnbringend. Wichtig fir Mentoring-Programme ist, dass diese nicht nur Frauen zu
Gute kommen. Mannliche Nachwuchskrafte dirfen nicht das Gefiihl haben, dass Frauen
aufgrund des Geschlechts vorgereiht werden, sondern dass sie dieselben Mdaglichkeiten
haben. Auch Frauen duBern sich negativ Uber eine bewusste Bevorzugung. Sie wollen

zwar geférdert werden, aber dann aufgrund ihrer Leistung Uberzeugen.

Bereits etablierte weibliche Fuhrungskrafte konnen fur junge, motivierte
Berufseinsteigerinnen Motivation flr einen Aufstieg in Entscheidungspositionen sein
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(Joy, 2008, S. 9). Diese Inspirationsquelle stellt gerade fur qualifizierte Frauen eine
besondere Bedeutung dar, da es derzeit noch schwerer ist, in das Top-Management
vordringen zu konnen. Diese geringe Wahrscheinlichkeit ~mindert die
Karrieremotivation vieler qualifizierter Jungakademikerinnen. Dem kann durch eine
spezielle Forderung der jungen Talente gegengesteuert werden (Européische
Kommission, 2010, S. 18).

10.2.3 Aufheben der Subjektivitat in Beforderungsmechanismen

Wie Dbereits angesprochen, ist ein objektives Beforderungssystem in einem
Unternehmen mafgeblich. Einerseits ist es wichtig, Karriereférderungsmanahmen far
beide Geschlechter gleichermallen zugénglich zu machen. Andererseits muss eine
tatsachliche Beforderung im Anschluss moglich sein und nicht aufgrund schlechterer,
rein subjektiver Beurteilung bei gleicher objektiver Qualifikation verwehrt werden
(Eagly & Carli, 2007, S. 67)

10.2.4 Transparente Beforderungsmethoden

Obwohl innerbetriebliche Forderungsmalinahmen winschenswert sind, missen
getroffene Personalentscheidungen einem Fremdvergleich standhalten konnen. Dadurch
wird sichergestellt, dass wirklich die Beste oder der Beste fir eine Position ausgewahlt
wird und nicht jene/r mit der besten personlichen Beziehung zum bisherigen
Management (Eagly & Carli, 2007, S. 67). Unternehmen missen sich bewusst mit
ihrem Anteil an Top-Managerinnen auseinandersetzen, um deren Fehlen erkennen und
Frauen, die daflir Frage kommen, speziell fordern zu konnen. Mit Hilfe von
unternehmensinternen und —externen Initiativen kann Geschlechterdiversitat in der
Fuhrungsebene in Zukunft verbessert werden (Desvaux, Devillard-Hoellinger, &
Baumgarten, 2007, S. 19).

10.2.5 Befoérderung von mehreren Frauen in das Top-Management

Die alleinige Befdrderung nur einer Frau in die Entscheidungsgremien 6sterreichischer
GroRunternehmen fihrt nicht zum Abbau von mannlichen Monokulturen. Nur die
Konstruktion einer kritischen Masse von Top-Managerinnen hat die Macht, im
méannlich dominierten Top-Management etwas zu veréndern (Eagly & Carli, 2007, S.
68). In einer empirischen Studie von ,,McKinsey & Company*“ konnte gezeigt werden,
dass eine aus durchschnittlich zehn Personen bestehende Fuhrungsmannschaft bei der
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Beteiligung von mindestens drei Frauen am effektivsten arbeitet (Desvaux, Devillard-
Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 12). Unter dieser kritischen Masse ist es aufgrund
der mannlichen Dominanz schwerer fur eine Frau ihre Fahigkeiten gewinnbringend fir

das Unternehmen einzusetzen.

Der Einsatz mehrerer weiblicher Fiihrungskréfte hat auch einen 6konomischen Vorteil.
Jene Unternehmen, welche eine hohere Geschlechterdiversitat in der Fihrungsetage
aufweisen konnen, haben, im Gegensatz zu vergleichbaren Unternehmen mit weniger
Frauen in Entscheidungspositionen, meistens auch einen groeren finanziellen Erfolg

vorzuweisen (Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 14).

10.2.6 Erhohung des weiblichen Anteils in Linienstellen statt Stabsstellen

Zu den Begriffen ,Linien- und Stabsstellen® siehe bereits Kapitel 9.2.3.5.
Untersuchungen haben gezeigt, dass die Wahrscheinlichkeit in eine Fihrungsposition
zu gelangen, bei einer vorherigen Beschaftigung in einer Linienstelle tendenziell grofer
ist, als bei einer Beschaftigung in einer Stabsstelle. Mitarbeiterinnen aus dem mittleren
Management mit Berufserfahrung in organisatorischen und planenden Bereichen eines
Unternehmens erhalten viel 6fter die Mdglichkeit, in die Entscheidungsebene der
Geschéftsfuhrung bzw. des Aufsichtsrats vorzudringen (Insch, Mcintyre, & Napier,
2008, S. 20). Frauen sind jedoch mehrheitlich in Stabsstellen anzutreffen und eher
seltener in Linienpositionen (Rudolph, 2009, S. 8). Zuséatzlich haben weibliche
Vorstandsmitglieder einen groReren Einfluss auf die Steigerung des Anteils von Frauen
in Linienpositionen als auf den Anteil von Frauen in Stabsstellen (Joy, 2008, S. 7). Im
Umkehrschluss kann angenommen werden, dass durch eine Steigerung der Anzahl der
Frauen in Linienpositionen auch der Anteil an weiblichen Vorstandsmitgliedern
mittelfristig gesteigert werden kann bzw. durch weibliche Flhrungskréfte mehr Frauen

in organisatorische und planende Positionen in Unternehmen vordringen kdnnen.

10.2.7 Flexibilitat bei Karrierespringen

Eine wichtige Unterstitzungsmafnahme fir motivierte Frauen von Seiten des
Unternehmens ist die Akzeptanz kurzer Berufsunterbrechungen aufgrund von famili&ren
Verpflichtungen.  Eine  kontinuierliche  Berufslaufbahn ist im  derzeitigen

Wirtschaftsmodell fur einen Aufstieg in die obersten Entscheidungsgremien immens
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wichtig (Desvaux, Devillard-Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 7). Inshesondere
Frauen werden fur einen kurzzeitigen Ausfall, auch wenn dieser erklarbar aufgrund
einer  Schwangerschaft oder Betreuungspflichten von  Familienangehdérigen
stattgefunden hat, in ihrer beruflichen Karrierelaufbahn gehemmt. Hilfestellung beim
Wiedereinstieg nach einem solchen Ausfall bringt tendenziell eine groRere Anzahl an
Frauen wieder zurlick in das Arbeitsleben (Desvaux, Devillard-Hoellinger, &
Baumgarten, 2007, S. 20).

Mehr Verstandnis von Seiten des Unternehmens kann eine Beférderung moglicherweise
nicht komplett ausschliel3en, sondern nur fir eine gewisse Zeit aufschieben. Somit kann
die bis dato motivierte Mitarbeiterin ohne Zukunftsangst ihrer heutigen familidren
Verpflichtung nachgehen und in Zukunft trotzdem einer Karriere im Unternehmen
machen. Nicht nur fur die Mitarbeiterin selbst ware eine solche Handhabung von
Vorteil, sondern auch fiir das Unternehmen. Die urspringliche Investition in die
Mitarbeiterin und ihr Wissen gehen fir den Betrieb nicht verloren, sondern kénnen mit
einer zeitlichen Verschiebung wieder vollends verwendet werden (Eagly & Carli, 2007,
S. 69). Regelmaliger Kontakt mit der in Mutterschutz befindlichen madglichen
kiinftigen Top-Managerin kann den Wiedereinstieg in das Unternehmen und einen
spateren Aufstieg in ein Fuhrungsposition zusétzlich verbessern (Desvaux, Devillard-
Hoellinger, & Baumgarten, 2007, S. 20).

10.2.8 Flexibilitat bei Arbeitszeit und Arbeitsort

Auch einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung wird von Frauen positives aufgenommen.
Grundsatzlich haben zeitlich flexible Fihrungspositionen in der Fihrungsebene in
Osterreich noch immer Seltenheitswert. Von Fiihrungskréaften wird ein besonders hohes
MaR an Erreichbarkeit und Anwesenheit im Unternehmen erwartet. Eine Umstellung
dieser ,langen” in ,,normale* Arbeitszeiten hilft Frauen mit Kind bei der Vereinbarkeit
von beruflichen und privaten Pflichten (Eagly & Carli, 2007, S. 67). Der Gedanke, dass
Fuhrungsaufgaben nicht auf mehrere Personen aufteilbar sind, ist nach wie vor in den
Kopfen der Wirtschaftselite verankert (Dobner, 1997, S. 28). Das Thema
Teilzeitfuhrungskraft steckt gerade in Osterreich noch eher in den Kinderschuhen
(Fuchshuber, 2006, S. 19). Nur wenn eine Fuhrungskraft immer zur Stelle ist, wird ihr
Respekt und Vertrauen entgegengebracht (Desvaux, Devillard-Hoellinger, &
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Baumgarten, 2007, S. 7). Es wird angenommen, dass Fihrungskréafte fir das
Unternehmen rund um die Uhr erreichbar sein missen und eine Aufteilung der
Verantwortung auf mehrere Entscheidungstrdgerinnen mit einem logistischen
Mehraufwand einhergeht. Besonders fur Frauen kann die Mdoglichkeit einer flexiblen
Arbeitszeitgestaltung ein Anstol? zum Zuriickkommen in das Unternehmen nach einer
Kinderbetreuungspause sein (Demmer, 1988, S. 20). Wichtig ist auf die Qualitat der
Teilzeitarbeitsplatze zu achten, da Frauen mit einer gewissen Ausbildung und Erfahrung
schlieBlich ihr Potenzial austiben sollen, sodass sie dem Unternehmen als Teilzeitfach-
bzw. Teilzeitfihrungskréfte weiterhin dienen (Krell, 1991, S. 80).

Auch eine Dezentralisierung des Arbeitsplatzes vom Buro in das Eigenheim kann
Frauen bei der WVerringerung der Doppelbelastung durch Familie und Beruf
unterstitzen. Mit Hilfe freier Zeiteinteilung und der benétigten Infrastruktur am
Heimarbeitsplatz ist dies auch finanziell fur motivierte Mitarbeiterinnen maéglich. Durch
die Hilfsmittel Handy und Laptop ist eine andauernde physische Anwesenheit im Biro
nicht mehr so wichtig und trotz fehlendem festen Arbeitsplatz ist ein Interagieren

zwischen Vorgesetzen, Mitarbeiterinnen und KundInnen mdglich (Henn, 2009, S. 5).

10.2.9 Kinderbetreuung

Die Doppelbelastung Familie und Arbeit wird eher als Frauen- und nicht als
Ménnerproblem gesehen. Grund ist primér ein biologischer, da nur die Frau Kinder zur
Welt bringen kann. Somit ist klar, dass Frauen am Ende der Schwangerschaft und zu
Beginn der Elternzeit beruflich kirzer treten bzw. ganz ausfallen werden. Auch wenn
sich viele erfolgreiche Frauen bewusst gegen Kinder und somit gegen ein gravierendes
Karrierehindernis entschieden haben, sollte die Vereinbarkeit von Beruf und Familie flr
Unternehmen in Zukunft im Vordergrund stehen. Politisch aktuell ist die Initiative zur
Forderung der Véterkarenz, welche eine Mdglichkeit der Geschlechtergleichstellung
auch in Kinderbetreuungsfragen darstellt (Bundesministerin fur Frauen und
Offentlichen Dienst, 2012).

Im Folgenden werden Modelle vorgestellt, welche jungen, motivierten Frauen eine

Hilfestellung beim Versuch, Kinder und Karriere zu verbinden, bieten.
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Als wichtigstes externes Instrument sind Krippen- und Kindergartenplatze zu
erwahnen. Dabei werden Kinder, oftmals ganztags, durch diplomiertes Personal betreut
und somit den jungen Familien die Angst um ihre Kinder abgenommen (Festing &
Hansmeyer, 2003, S. 33). Eine Ausweitung der Kinderbetreuungsplatze ist far
berufstdtige Frauen ein wichtiges Hilfsinstrument fiir die Vereinbarkeit von Karriere-
und Familienpflichten. Durch externe Firsorgemoglichkeiten fir die Kinder werden

Frauen in ihren Karrieremdglichkeiten unterstitzt.

Neuartiger ist eine innerbetriebliche Kinderbetreuung, welche sich in den letzten
Jahren in groRBen Unternehmen immer mehr etabliert hat. Dabei werden entweder direkt
in einem groBen Unternehmen spezielle Kinderbetreuungseinrichtungen geschaffen
oder es wird durch Kooperationen mehrerer Unternehmen fur deren Mitarbeiterinnen
eine Immobilie zur Verfligung gestellt. Mitarbeiterinnen konnen dieses Angebot
entweder kostenlos oder zumindest kostenglinstig nutzen. Zudem koénnen sie ihren
Arbeitsweg mit dem Weg zur Betreuungseinrichtung verbinden, was nicht nur

kostenmindernd, sondern vor allem zeitmindernd gerne wahrgenommen wird.

Natdrlich ist nach wie vor die individuelle Kinderbetreuung ein grof’es Thema, wobeli
sich die Elternschaft fir die Betreuung ihres Nachwuchses zusammenschliel3t oder
privates Betreuungspersonal (wie Grof3eltern, Familienangehdrige oder Nachbarlnnen)
organisiert wird. Vorteil dabei ist der meist enge Bezug der Kinder zu den betreuenden

Personen.

10.3 Personliche MaRnahmen der Frauen

Die individuellen Malinahmen der Frauen versuchen die inneren Barrieren von Frauen
abzubauen und ihnen ein Vordringen in eine Flhrungsposition zu ermdéglichen. Die
Ursprungsfamilie kann durch Ermutigen und Unterstiitzen einen wertvollen Beitrag zum

Balanceakt zwischen Karriere, Familie und Kindern leisten (Schldter, 2006, S. 9).

Zusétzlich mussen die psychologischen Vorurteile, welche die Gesellschaft und oftmals
auch die Frauen selbst in Bezug auf Frauen in Flhrungspositionen haben, ergriindet

werden. Wichtig ist das Bewusstsein, dass Vorurteile gegenuber weiblichen
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Managerinnen bestehen, um diese endgultig zu tberwinden (Eagly & Carli, 2007, S.
67). Um den Anteil an Frauen in Fuhrungspositionen langfristig zu erhohen, ist es
wichtig, die vorherrschenden Vorurteile gegentber weiblichen Flhrungskréaften zu
kennen und diese zu vermindern. Mit Hilfe von Training oder Initiativen kénnen diese
abgebaut werden, wenn die dahinter stehenden oftmals psychologischen Griinde zuvor

erkannt werden.
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11 Exkurs: Einkommensunterschiede der Geschlechter

Da dieses Kapitel eine eigene Masterarbeit darstellen kénnte, méchte ich im Folgenden
die Einkommensunterschiede der Geschlechter nur umreien. Gerade im Bereich
»~Einkommen* gibt es zwischen den Geschlechtern noch immer bedeutende
Unterschiede. Diese Einkommensschere (engl. ,,Gender Pay Gap“) zieht sich weit bis
in das mittlere Management hinein und selbst im oberen Management sind noch
Unterschiede bei den Bezigen von Frauen und Mannern erkennbar. Diese
unterschiedliche Entlohnung trotz gleich(wertiger) Arbeitsleistung muss in Zukunft

angepasst und die monetare Diskriminierung der Frauen aufgehoben werden.

Natdrlich ist Geld nicht der einzige Motivator fur aullerordentlich gutes Arbeiten, auch
die Mdglichkeit, durch Leistung mit den Jahren und der Erfahrung in der Hierarchie des
Unternehmens nach oben zu steigen, ist ausschlaggebend. So wollen Frauen
Anerkennung von ihren Vorgesetzten, ebenso wie Status und Autoritdt in ihrem
Unternehmen erlangen (Kanter, 1977, S. 129). Jedoch ist der Umstand, dass Frauen
noch immer weniger als ihre mannlichen Kollegen verdienen, dadurch nicht

entschuldbar.

Selbst im Jahr 2012 ist ein Geschlechter-Einkommensgefille in Osterreich stark
erkennbar. Im Vergleich zu anderen Mitgliedstaaten der Europdischen Union liegt
Osterreich mit einem Geschlechter-Einkommensgefille von 25,5 Prozent (iber dem
europdischen Durchschnitt von 17,7 Prozent (Geisberger, 2011, S. 1). Der Wert
bedeutet, dass die Osterreicherinnen durchschnittlich um brutto 25,5 Prozent pro Stunde
weniger als die Osterreicher verdienen. Fir diese Berechnung wurden die
Bruttoverdienststunden aller privatwirtschaftlichen Unternehmen herangezogen, welche
mehr als 10 Bedienstete hatten. Alle Daten basieren auf der Verdienststrukturerhebung
der EU aus dem Jahr 2006 (SES 2006). Das Geschlechter-Einkommensgefélle wird
nach Eurostat als relative prozentuale Differenz zwischen dem durchschnittlichen
Bruttoverdienst von Frauen und Mannern definiert. Bei diesem Wert wurde noch keine

Bereinigung von geschlechtsspezifischen Differenzen am Arbeitsmarkt bzw.
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personlichen Unterschieden zwischen Frauen und Manner durchgefiihrt (Geisberger,

2011, S. 2).
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Abbildung 3: Gender Pay Gap der europaischen Staaten vgl. (Geisberger, 2011, S. 2)

Wie aus Abbildung 3 ersichtlich, ist das Einkommensgefélle nur in zwei EU-Staaten
schlechter als in Osterreich. Frauen in der EU haben durchschnittlich ein Fiinftel
weniger Einkommen als Manner in vergleichbaren Positionen. Abschwéachend muss
angemerkt werden, dass sich die enormen Schwankungen innerhalb Europas auch durch
eine unterschiedliche Erwerbstatigenquote von Frauen in den Mitgliedstaaten erklaren.
EU-Staaten mit einer geringeren Frauenerwerbstatigenquote weisen ebenfalls ein

schwacheres Einkommensgefélle auf (Geisberger, 2011, S. 2).

Osterreich ist mit einer Frauenerwerbstitigenquote von 66,5 Prozent im Jahr 2011 im
oberen Viertel der europdischen Mitgliedsstaaten (siehe Kapitel 5.3). Dabei muss jedoch
auch die tberwiegende Teilzeitarbeit von 6sterreichischen Frauen in Betracht gezogen
werden. Somit ist gerade die Rate an gering bezahlten weiblichen Arbeitnehmerinnen in
Osterreich mit 28,7 Prozent extrem hoch (Geisberger, 2011, S. 4).

Im Bericht von Geisberger wurden die Daten der SES 2006 hinsichtlich ihrer
Zusammensetzung gepruft. Das 25,5 —prozentige Geschlechter-Einkommensgefélle in
Osterreich setzten sich aus wahrnehmbaren und nicht erkennbaren Teilen zusammen.

Durch Ausschliefen von verschiedenen wahrnehmbaren Einflissen wie Alter,
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Ausbildung bzw. Jahre im Berufsleben sowie Tatigkeiten in unterschiedlichen
Wirtschaftsbereichen und in verschiedenen Berufsgruppen sinkt der Unterschied um
gesamt 7,4 Prozent. Von den bisherigen 25,5 Prozent sind somit 18,1 Prozent
Lohnunterschied der Geschlechter in Osterreich nicht erklarbar (Geisberger, 2011, S. 5).
Zu beachten ist, dass nicht alle Unterschiede in wahrnehmbare und nicht wahrnehmbare
unterteilt werden kdnnen. Verschiedene Charakterisika wie etwa Arbeitsmotivation oder
Arbeitswille sind nicht quantitativ darstellbar, haben aber einen Einfluss auf das
Einkommen von Frauen und Manner (Blau, Ferber, & Winkler, 2006, S. 207)
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Abbildung 4: Einkommensunterschiede der Geschlechter - erkldrbare und unerkléarbare Charakteristika vgl.
(Geisberger, 2011, S. 5)

Zusammenfassend ist zu sagen, dass der unerklarbare Einkommensunterschied nicht
automatisch Diskriminierung sein muss, jedoch muss auch der erklarbare Teil wie etwa
die Trennung in weibliche und mannliche Sektoren nicht automatisch nicht-
diskriminierend sein (Geisberger, 2011, S. 6).

Unterschiedliche Studien, darunter auch eine des amerikanischen Rechnungshofes
(GAO) mit Daten aus den Jahren 1983 bis 2000, kommen zum selben Ergebnis und
bescheinigen, dass Frauen nicht nur aufgrund von Fehlzeiten, unterschiedlichen

Qualifikationen oder kiirzeren Arbeitszeiten weniger als Manner verdienen, sondern
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auch aufgrund von bislang unerkléarten Grunden, welche durchaus mit Diskriminierung

zusammenhangen konnen (Eagly & Carli, 2007, S. 63).

Die Studien zeigen, dass der Gender Pay Gap zwar teilweise durch unterschiedliche
bisherige Ausbildung und Erfahrungen erkléarbar ist, jedoch auch bei tatsachlich
gleichwertigen Geschlechterpaaren unterschiedliche Gehaltsstrukturen erkennbar sind
(Strunk & Hermann, 2009, S. 237). Somit kann auch erklart werden, dass sich der
Einfluss des Geschlechts mehr auf das Gehalt auswirkt, als Fahigkeiten, wie Fiihrungs-
und Leistungsmotivation etc., die eine Person mit ihrer Personlichkeit mit sich bringt
(Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005, S. 77).
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12 Auswertung der aktuellen Situation weiblicher Fiihrungskrafte in Osterreich

12.1 Frauenanteil in den Top-200-Unternehmen in Osterreich

In einer Studie der Arbeiterkammer Osterreich vom Februar 2012 wurde anhand des
Firmenbuchs (Stand: Janner 2012) und des Goldenen Trends (Stand: 2011) der Anteil
an Frauen in der Fuhrungsebene der 6sterreichischen Top-200-Unternehmen
analysiert. Alle untersuchten 200 umsatzstérksten Osterreichischen Unternehmen,
welche zusétzlich zur Geschéftsfuhrung auch einen Aufsichtsrat aufweisen konnten,
waren Teil der Studie (Ahmad, Hudelist, & Wieser, 2012, S. 13).

Allgemein lasst sich in Osterreich ein sehr geringer weiblicher Anteil in der
Fuhrungsebene der Top-200-Unternehmen feststellen. Die Spitzenfuhrungspositionen
sind stark in ménnlich dominierter Hand und der Anteil an Frauen in den obersten
Ebenen wie der Unternehmensfiihrung und dem Aufsichtsrat ist berschaubar. Der
Anteil an Frauen in der Vorstandsebene dieser Unternehmen betrug im Jahr 2012
5,1 Prozent und ist somit im Vergleich zum Vorjahr nur marginal gestiegen (Stand
2011: 4,4 Prozent). Der Anteil an weiblichen Aufsichtsratinnen liegt in den Top-200-
Unternehmen Osterreichs im Jahr 2012 bei 11,2 Prozent (Ahmad, Hudelist, & Wieser,
2012, S. 4).

Bei einer Analyse der letzten Jahre sieht man die Unterreprésentanz der Frauen in
Fuhrungspositionen sehr deutlich. Der Anteil an weiblichen Vorstandsmitgliedern ist
seit 2007 nur Schwankungen ausgeliefert gewesen und hat sich nicht markant verbessert
(Stand 2007: 5,0 Prozent; Stand 2012: 5,1 Prozent). Der héchste Anteil an weiblichen
Vorstandsmitgliedern in Osterreich konnte bislang im Jahr 2010 mit 5,3 Prozent
verzeichnet werden. Die untersuchten 200 erfolgreichsten Osterreichischen Betriebe
werden insgesamt von 611 weiblichen Vorstandsmitgliedern geleitet. Insgesamt 1.644
Aufsichtsratinnen kontrollieren die Vorstdnde dieser Betriebe (Ahmad, Hudelist, &
Wieser, 2012, S. 13).
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12.2 Frauenanteile in Fihrungspositionen differenziert nach Wirtschaftssektoren

Klar

erkennen lasst sich ein eindeutiger Trend in den Osterreichischen

Wirtschaftssektoren der Top-200-Unternehmen.

Die Sparte ,,Industrie* hat sich im Vergleich zu den Vorjahren stetig gebessert
und weist im Jahr 2012 einen weiblichen Anteil an Vorstandsmitgliedern von
4,4 Prozent auf (Stand 2011: 2,9 Prozent). Der Anteil an weiblichen
Aufsichtsratsmitgliedern in der Sparte ,,Industrie” ist zwar der geringste Anteil
in den unterschiedlichen Wirtschaftssektoren, jedoch ist er im Vergleich zum
Vorjahr um 1,1 Prozentpunkte gestiegen und betragt im Jahr 2012 8,4 Prozent
(Ahmad, Hudelist, & Wieser, 2012, S. 15).

Die Sparte ,,Banken und Versicherung* hat im Jahr 2012 mit 13,5 Prozent den
hdchsten Anteil an weiblichen Mitgliedern in den Aufsichtsraten zu verzeichnen
(2011: 12,7 Prozent). Im Vergleich zum Vorjahr ist der Anteil an weiblichen
Vorstandsmitgliedern in dieser Sparte von 4,4 Prozent auf 3,7 Prozent gesunken
(Ahmad, Hudelist, & Wieser, 2012, S. 15).

In den beiden Sparten ,,Handel” und ,,Dienstleistung® sind allgemein die
meisten Arbeitnehmerinnen beschaftigt, jedoch spiegelt sich dies nicht im Anteil

an Frauen in den Fuhrungspositionen wider.

Nur 2,6 Prozent Frauen sind im Jahr 2012 in der Sparte ,Handel” in den
Geschéftsfuhrungen der untersuchten Unternehmen beschaftigt. Zu erwahnen
ist, dass sich der Anteil an weiblichen Vorstandsmitgliedern in der Sparte
»,Handel* von 7,9 Prozent (Stand: 2010) auf 2,6 Prozent (Stand: 2012) drastisch
reduziert hat. Auch bei den weiblichen Aufsichtsratinnenposten in der Sparte
»,Handel* hat sich in den letzten 2 Jahren der Anteil verringert, jedoch nur von
13,6 Prozent im Jahr 2010 auf 12,3 Prozent im Jahr 2012 (Ahmad, Hudelist, &
Wieser, 2012, S. 15).
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Dieser Abwartstrend setzt sich in der Sparte ,,Dienstleistung* fort und flhrt zu
einem Sinken des Anteils an weiblichen Aufsichtsratinnen von 12,4 Prozent im
Jahr 2010 auf 10,4 Prozent im Jahr 2012. Insgesamt sind 2012 in der Sparte
»Dienstleistung” in den untersuchten Firmen 10,4 Prozent der Mitglieder der
Geschaftsfihrung weiblichen Geschlechts (Ahmad, Hudelist, & Wieser, 2012, S.
15).

12.3 Frauen im Vorstand in den Top-200-Unternehmen Osterreichs

Im Jahr 2012 betrug der Anteil weiblicher Vorstandsmitglieder in den fuhrenden 200
GroRunternehmen in Osterreich 5,1 Prozent, was zwar einen Anstieg im Vergleich zum
Vorjahr um 0,7 Prozentpunkte bedeutet, jedoch keineswegs euphorisch betrachtet
werden darf. Grund ist, dass der Anteil weiblicher Vorstandsmitglieder im Jahr 2011
mit 4,4 Prozent der Schlechteste seit 2006 (3,7 Prozent) war. In absoluten Zahlen
gesehen, sind im Jahr 2012 31 Frauen und 580 Manner in Vorstandspositionen in
den oOsterreichischen Top-200-Unternehmen vertreten. Diese Zahlen zeigen, dass die
obere Entscheidungsebene in den umsatzstirksten Unternehmen Osterreichs nach wie
vor eine Ménnerbastion ist und eine Geschlechterdiversitat keineswegs in greifbarer
Né&he ist (Ahmad, Hudelist, & Wieser, 2012, S. 13).

Frauen im Vorstand
der Top-200-Unternehmen
in Osterreich im Jahr 2012

5,1%

m Manner (580)
™ Frauen (31)

Gesamt (611)

Abbildung 5: Weiblicher Anteil im Vorstand der Top-200-Unternehmen im Jahr 2012
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12.4 Frauen im Aufsichtsrat in den Top-200-Unternehmen Osterreichs

Der Anteil an Aufsichtsratinnen in den fiihrenden 200 Unternehmen Osterreichs liegt
bei 11,2 Prozent. Seit der ersten Aufzeichnung durch die Arbeiterkammer Wien im Jahr
2005 ist der Anteil an Frauen in den Kontrollgremien der umsatzstarksten
oOsterreichischen Unternehmen von 7,6 Prozent auf 11,2 Prozent im Jahr 2012 gestiegen.
Auch der Anstieg um 3,6 Prozentpunkte ist keine eine beeindruckende Entwicklung. So
sind weiterhin nur 184 Frauen in den insgesamt 1.644 Aufsichtsratssitzen zu finden
(Ahmad, Hudelist, & Wieser, 2012, S. 14).

Frauen im Aufsichtsrat
der Top-200-Unternehmen
in Osterreich im Jahr 2012

B Manner (1.460)
1 Frauen (184)
Gesamt (1.644)

Abbildung 6: Weiblicher Anteil im Aufsichtsrat der Top-200-Unternehmen im Jahr 2012

Generell gibt es im Aufsichtsrat einerseits Kapitalvertreterinnen, welche von den
Aktionéren entsandt werden, und andererseits Arbeitnehmerinnenvertreterinnen, welche
vom Betriebsrat gewahlt werden (BGBI. Nr. 343/1974). Zusatzlich ist § 88 AktG zu
beachten, der bestimmt, dass maximal ein Drittel der Aufsichtsratssitze durch
ArbeitnehmerlInnenvertreterinnen besetzt werden darf (sog. Drittelparitat).

Bei Unterscheidung der 184 Aufsichtsratinnen in Kapital- und Arbeitnehmerinnen-

vertreterinnen zeigt sich, dass 105 von ihnen von den Aktionaren gewahlt und 79 von
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ihnen vom Betriebsrat entsandt wurden. Damit liegt der Anteil an Arbeitnehmerinnen-
vertreterinnen mit 16,1 Prozent pragnant Uber dem der Kapitalvertreterinnen mit
9,4 Prozent. Die Wichtigkeit des Betriebsrats bei der Gleichstellung von ménnlichen

und weiblichen Fuhrungskraften ist somit definitiv bewiesen.
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Abbildung 7: Aufteilung der Aufsichtsratsposten in Kapital- bzw. Arbeitnehmerinnenvertretung

12.5 Frauenanteil in ATX-Unternehmen

Folgende Auswertungen basieren auf einer selbststandigen Analyse der 20
umsatzstarksten Unternehmen von Osterreich, welche borsennotiert sind und den ATX
begriinden. Die Informationen Uber die Vorstands- bzw. Aufsichtsratssitze beruhen auf
Daten, welche im Janner 2013 auf den unternehmenseigenen Webseiten veroffentlicht
wurden. Bei der aktuellen Zusammensetzung (Stand: Janner 2013) sind 3,85 Prozent
der Vorstandsmitglieder und 12,39 Prozent der Aufsichtsratsmitglieder weiblich.
Damit kann auch bei den wichtigsten &sterreichischen Aktiengesellschaften keine

Geschlechterdiversitat nachgewiesen werden.

In der Vorstandsebene sind nur 3 der 78 Vorstandssitze von weiblichen
Fuhrungskraften besetzt. Allgemein kénnen nur in 3 der 20 ATX-Unternehmen Frauen

in der héchsten Fuhrungsebene verzeichnet werden:
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e Dienstélteste dieser drei Frauen ist Dr. Ulrike Baumgartner-Gabitzer, welche
bereits seit 2007 dem Vorstand der Verbund AG angehort.

e Seit 1.10.2011 verstarkt Frau Mag. Birgit Noggler das vierkdpfige Team der

Geschaftsfuhrung der Immofinanz AG.

e Am 1.04.2012 wurde mit Mag. Barbara Potisk-Eibensteiner ein weibliches

Mitglied in den VVorstand der RHI AG einberufen. Sie ist insgesamt mit weiteren

3 ménnlichen Vorstandskollegen und weiteren 12 Aufsichtsratsmitgliedern die

einzige Frau im Top-Management der RHI AG.

In Abbildung 8 ist die detaillierte eigenstandige Auswertung der Geschlechteranteile im
Vorstand der ATX-Unternehmen mit Stand Janner 2013 ersichtlich.

Unternehmen Branche Vorstand
w g %

ERSTE GROUP BANK AG Finanzwesen 0 0%
OMV AG Grundindustrie 0 5 0%
ANDRITZ AG Industriegiter/Dienstleistungen 0 5 0%
VOESTALPINE AG Grundindustrie 0 5 0%
IMMOFINANZ AG Immobilienwirtschaft 1 4 25%
VIENNA INSURANCE GROUP AG Finanzwesen 0 5 0%
RAIFFEISEN BANK INTERNATIONAL AG | Finanzwesen 0 7 0%
VERBUND AG Versorger 1 4 25%
OESTERR. POST AG Industrieguter/Dienstleistungen 0 4 0%
TELEKOM AUSTRIA AG Technologie und Telekom 0 2 0%
LENZING AG Mischkonzern 0 3 0%
CA IMMOBILIEN ANLAGEN AG Immobilienwirtschaft 0 3 0%
MAYR-MELNHOF KARTON AG Industrieguter/Dienstleistungen 0 4 0%
WIENERBERGER AG Grundindustrie 0 3 0%
SCHOELLER-BLECKMANN AG Grundindustrie 0 2 0%
CONWERT IMMOBILIEN INVEST SE Immobilienwirtschaft 0 1 0%
RHI AG Industriegiter/Dienstleistungen |1 4 25%
STRABAG SE Grundindustrie 0 6 0%
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EVN AG Versorger 0 3 0%
AMAG Austria Metall Grundindustrie 0 3 0%
Gesamt 3 78 3,85%

Abbildung 8: Frauenanteil im Vorstand von ATX-Unternehmen

Abkurzungslegende: w = weiblich; g = gesamt; % = prozentualer Anteil an Frauen

In den Kontrollgremien der ATX-Unternehmen herrschen indes andere Bedingungen
vor. Mit 12,39 Prozent weiblichen Aufsichtsratsmitgliedern in den erfolgreichsten
borsennotierten Gsterreichischen Unternehmen ist der Anteil im Vergleich zu den Top-
200-Unternehmen um 1,19 Prozentpunkte hoher (vgl. Top-200-Unternehmen:
11,20 Prozent).

Insgesamt koénnen 15 der 20 ATX-Unternehmen weibliche Aufsichtsratinnen
vorweisen. In den folgenden finf Top-Unternehmen hat aktuell keine Frau einen
Aufsichtsratssitz inne:

e Voestalpine AG

e Mayr-Melnhof Karton AG

e Schoeller-Bleckmann AG

e Immofinanz AG

e RHIAG

Zu beachten ist, dass in den beiden letztgenannten Unternehmen zwar keine weiblichen
Aufsichtsratinnen zu finden sind, sie jedoch weibliche Vorstandsmitglieder vorweisen
kénnen. Somit sind unter den 20 ATX-Unternehmen drei mit ausschlieBlich mannlichen
Fuhrungsgremien zu finden. Alle drei Unternehmen sind in der Grundindustrie bzw.
Industriegiterbranche tatig, welche nach wie vor einen hohen méannlichen Anteil an

Beschaftigten sowie Flihrungskréften aufweist.

Als einziges positives Beispiel der 20 ATX-Unternehmen kann die Verbund AG
erwahnt werden, welche sowohl im Vorstand als auch im Aufsichtsrat weibliche

Beteiligung aufzuweisen hat.
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Obwohl die Conwert Immobilien Invest SE kein weibliches Vorstandsmitglied zu
verzeichnen hat, ist sie mit Stand Janner 2013 mit 40 Prozent an weiblichen
Aufsichtratsmitgliedern ein weiteres positives Beispiel. Zusatzlich liegt bei der Erste
Group Bank AG, der Vienna Insurance Group AG, der Verbund AG und der Telekom
Austria AG der Anteil an Frauen im Aufsichtsrat bei oder tUber 20 Prozent. Diese
GroBunternehmen lassen auf eine kontinuierliche Verbesserung der Berlicksichtigung

von Frauen in den Kontrollgremien der GroRunternehmen hoffen.

In Abbildung 9 sind die detaillierten eigenstdndigen Auswertungen der
Geschlechteranteile im Aufsichtsrat der ATX-Unternehmen mit Stand Janner 2013

ersichtlich.
Unternehmen Branche Aufsichtsrat

w g %
ERSTE GROUP BANK AG Finanzwesen 4 15 26,67%
OMV AG Grundindustrie 2 15 13,33%
ANDRITZ AG Industriegiter/Dienstleistungen 1 9 11,11%
VOESTALPINE AG Grundindustrie 0 12 0%
IMMOFINANZ AG Immobilienwirtschaft 0 7 0%
VIENNA INSURANCE GROUP AG Finanzwesen 2 10 20%
RAIFFEISEN BANK INTERNATIONAL AG | Finanzwesen 1 15 6,67%
VERBUND AG Versorger 3 15 20%
OESTERR. POST AG Industriegiter/Dienstleistungen 2 12 16,67%
TELEKOM AUSTRIA AG Technologie und Telekom 3 15 20%
LENZING AG Mischkonzern 1 12 8,33%
CA IMMOBILIEN ANLAGEN AG Immobilienwirtschaft 1 6 16,67%
MAYR-MELNHOF KARTON AG Industriegiter/Dienstleistungen 0 11 0%
WIENERBERGER AG Grundindustrie 2 12 16,67%
SCHOELLER-BLECKMANN AG Grundindustrie 0 5 0%
CONWERT IMMOBILIEN INVEST SE Immobilienwirtschaft 2 5 40%
RHI AG Industriegiter/Dienstleistungen 0 12 0%
STRABAG SE Grundindustrie 2 11 18,18%
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EVN AG Versorger 1 15 6,67%
AMAG Austria Metall Grundindustrie 1 12 8,33%
Gesamt 28 226 [12,39%

Abbildung 9: Frauenanteil im Aufsichtsrat von ATX-Unternehmen

Abkurzungslegende: w = weiblich; g = gesamt; % = prozentualer Anteil an Frauen
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13 Zusammenfassung

Meine Arbeit zeigt Hindernisse auf, welche Frauen Uberwinden muissen, um in
Flhrungspositionen aufsteigen zu kdnnen. Das Thema wurde von mir bewusst gewahlt,
nicht nur aufgrund seiner Aktualitdt, sondern auch weil es mich als zukiinftige

Wirtschaftsakademikerin personlich betrifft.

Oftmals wird schlechtere Bildung als Grund fir die Unterreprasentanz der Frauen in
Fuhrungspositionen genannt. Bei ndherer Betrachtung stellt sich jedoch heraus, dass
dies blol ein Scheingrund ist. Bereits zur Jahrtausendwende ist eine
Bildungsgleichstellung der Geschlechter vollzogen worden. Diese schlagt sich bislang
noch nicht signifikant im Top-Management 6sterreichischer Unternehmen nieder. Auch
wenn der Umschwung bis dahin wohl noch einiger Jahre bedarf, so sind es doch auch
zahlreiche andere Grinde, die Frauen vom Aufstieg in die Entscheidungsgremien

abhalten.

Nicht nur dauRBere Umsténde tragen einen Teil dazu bei, sondern auch innere Barrieren
der Frauen selbst. Innere Barrieren kdnnen Frauen aus eigener Kraft abbauen. Wichtig
ist jedoch, dass sie sich dieser inneren Hindernisse bewusst werden, um sie kiinftig aktiv
uberwinden zu konnen. Nur wenn Frauen an ihr Potenzial und ihre Qualifikation
glauben, kénnen sie auch von der AuBenwelt als potentielle Flihrungspersénlichkeiten
wahrgenommen werden. Daneben spielen jedoch auch externe Barrieren eine
Schlisselrolle. Um diese abbauen zu kdnnen, sind Frauen auf die Unterstlitzung anderer
angewiesen. Nicht nur der Rickhalt durch die Ursprungsfamilie ist unerldsslich, auch
Kolleglnnen und Vorgesetzte kénnen wichtige Wegbegleiterinnen auf der Karriereleiter
sein. Auch ein héheres Mal an Loyalitat und Zusammenhalt der Frauen untereinander

kann den steinigen Weg erleichtern.

Auch Unternehmen mdissen sich ihrer Verantwortung gegenlber der Gesellschaft

bewusst werden und mit internen Frauenférderungsmalnahmen positive Malistébe
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setzen. Im Gegensatz zu staatlichen MaBBnahmen konnen betriebsinterne Programme

zudem meist eine hohere Akzeptanz verzeichnen.

Staatliche MalRnahmen wie beispielsweise die umstrittene Frauenquote sind zwar im
Ergebnis zielfiihrend, konnen jedoch nur einen kleinen Beitrag zum notwendigen
Umdenken innerhalb der Gesellschaft leisten. Nur ein gesamtgesellschaftlicher Wandel
kann in Zukunft das Ziel der tatséchlichen Gleichstellung der Geschlechter in
Fuhrungspositionen bewirken. Erst wenn die Unterreprasentanz der Frauen in
Fuhrungspositionen Seltenheitswert besitzt und nicht mehr den Alltag darstellt, ist
dieses Ziel erreicht.
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14 Executive Summary

My work shows the obstacles that women must overcome in order to ascend to
leadership positions in Austrian companies. The theme was chosen, not only because of

its relevance, but also because it affects me personally as a future business academic.

Often poorer education is cited as a reason for the underrepresentation of women in
leadership positions. On closer inspection, it turns out that this is merely a pretext.
Already at the turn of the millennium an educational equality of the sexes has been
completed. This is not yet significant reflected in the top management of Austrian
companies. Although the turnaround of the gender diversity probably still needs some
years, but there are also many other reasons that prevent women from promotion to the

decision-making positions.

Not only external circumstances avoid them from the top positions, but also internal
barriers are a trigger. Women are able to reduce them on their own. However, it is
important that they are aware of these internal obstacles in order to be able to actively
overcome them in the future. Only when women believe in their potential and skills,
they can also be perceived by the outside world as potential leaders. Addition, however,
external barriers play a key role. To break these women are dependent on the support.
Not only from their family of origin, even colleagues and supervisors can be important
companion to raise the corporate ladder. Also a higher level of loyalty and cohesion

among the women can facilitate the rocky road.

Companies also must accept their responsibility towards the society and set positive
standards with internal measures to promote women. In contrast to government
measures in-house programs can also usually have higher acceptance. Government
policies such as the controversial quota for women are indeed purposeful in the result
but could make only a small contribution to the rethinking necessary within society.

Only a total social change may cause the actual goal of gender equality in leadership
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positions in the future. Only when the underrepresentation of women in leadership
positions has rarity value and no longer represents the everyday, this goal is achieved.
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