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Zusammenfassung

Frauen sind in Fiihrungspositionen nach wie vor unterreprisentiert. Das Ziel der vorliegenden
Arbeit ist, die Attraktivitit des Anstrebens einer Fithrungskarriere fiir Frauen zu erhohen.
Dazu wurden zuerst bestehende Barrieren identifiziert, mit denen sich Frauen innerhalb ihres
beruflichen Aufstiegs konfrontiert sehen (kdnnen). AnschlieBend wurden 1222 Frauen und
Mainner ohne Fiithrungsposition eines mitteleuropdischen Finanzdienstleistungsunternehmens
zu ausgewihlten Barrieren befragt, um bestehende Geschlechtsunterschiede aufzuzeigen.
Zusatzlich wurde das AusmaBl der personlichen Wichtigkeit von Karriere — die
Karriereorientierung — erhoben. Die Ergebnisse zeigen, dass sich Frauen und Ménner
hinsichtlich ihrer Karriereorientierung unterscheiden — Minnern ist Karriere signifikant
wichtiger. Betrachtet man allerdings nur die karriereorientierten Personen, so unterscheiden
sich karriereorientierte Frauen nicht von ihren minnlichen Kollegen beziiglich des Ausmalles
an Karriereplanung und beruflichem Selbstvertrauen. Sie investieren genau so viel in den
Aufbau interner Netzwerke wie Manner. Will man Fiihrungspositionen fiir Frauen attraktiver
gestalten, muss demnach die Karriereorientierung von Frauen erhoht werden. Einige

Moglichkeiten dazu werden in der vorliegenden Arbeit présentiert.

Schliisselworter: Frauen, Karriere, Barrieren, Karriereorientierung






Abstract

Women are still underrepresented in leadership positions. The aim of the work in hand is to
raise the attractiveness of a leadership career for women. For this purpose existing barriers
with which women can be confronted with during their professional advancement were
identified first. Afterwards 1222 women and men of a mid-European financial services
company, who do not occupy any leadership position, have been surveyed to selected barriers
in order to reveal existing gender differences. In addition, the extent of the personal
importance of career — called career orientation — was enquired. The results show that women
and men are different with regard to their career orientation — career is significantly more
important for men. If one looks at only the career-oriented persons, though, career-oriented
women aren’t different from their male colleagues concerning the extent of career planning
and occupational self-confidence. These women invest just as much as their male counterparts
in the setup of internal networks. According to the results to increase the attractiveness of
leadership for women the career orientation of women has to be enhanced. Certain options are

presented in the work in hand.
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I. THEORETISCHER TEIL

1. Einleitung

,Frauen miissen eigentlich gar nicht ,gefordert* werden, sie miissen nur ,enthindert’ werden.*
(Cheaurg, 2000, S. 52). Diese provokativ verkiirzte Forderung von Elisabeth Cheauré — unter
anderem als Frauenbeauftragte der Universitit Freiburg sowie als Landessprecherin der
Frauenbeauftragten an Universititen, Padagogischen Hochschulen und Musikhochschulen
von Baden-Wiirttemberg tétig — ist bereits 13 Jahre alt, bringt aber nichtsdestotrotz den
zentralen Gedanken der vorliegenden Arbeit gut zum Ausdruck. Nach wie vor sind Frauen
mit verschiedenen Hindernissen konfrontiert, wollen sie beruflich aufsteigen. Dies kann viele
fachlich durchaus qualifizierte Frauen vom Anstreben verschiedener Fiihrungspositionen
abhalten bezichungsweise sie auf dem Weg dorthin bremsen.

Eine Méglichkeit, mehr Frauen fiir die Ubernahme von Fiihrungspositionen zu begeistern,
besteht darin, die bestehenden Hindernisse aufzuzeigen und somit ein stirkeres Bewusstsein
dafiir zu schaffen. Manche dieser Hindernisse sind augenscheinlich, andere wiederum sind
vielleicht nicht ganz so geldufig, weshalb es umso wichtiger ist, diese Hindernisse ins
Blickfeld zu riicken und sie deutlich sichtbar zu machen. Denn erst wenn klar ist, wo
mogliche Schwierigkeiten und Probleme liegen, konnen diese bewiltigt werden. In weiterer
Folge ist es natiirlich unerlisslich, auch Mdglichkeiten der Uberwindung dieser Hindernisse
zu skizzieren.

Will man Fiihrungskarrieren fiir Frauen attraktiver machen, ist es daher notwendig, sich mit
den Ursachen und Hintergriinden auseinanderzusetzen, warum Frauen weniger hdufig in den
Chefetagen vertreten sind als Ménner. Sind diese Ursachen erst einmal identifiziert, gilt es, sie

zu Uberwinden.

Die vorliegende Arbeit entstand aus einem Projekt, welches fiir ein mitteleuropdisches
Finanzdienstleistungsunternehmen durchgefiihrt wurde. Das Unternehmen ist daran
interessiert, den Frauenanteil auf allen Fiihrungsebenen zu erhéhen und Frauen fiir die
Ubernahme von Fiihrungspositionen jeglicher Art zu begeistern. Es stellt sich daher die Frage,
wie eine Fiihrungskarriere im Unternechmen fiir potentielle weibliche Fiihrungskréfte
attraktiver  gestaltet werden kann. Was muss dem potentiellen weiblichen

Fiihrungskréiftenachwuchs geboten werden, damit eine Karriere angestrebt wird? Welche
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Griinde hindern Frauen, sich fiir eine Fiihrungskarriere zu interessieren und diese auch

kontinuierlich zu verfolgen?

In zahlreichen, zu diesem Thema bereits durchgefiihrten Untersuchungen wurden Frauen wie
Mainner befragt, die bereits eine Fiihrungsposition innehaben, was zentrale Hindernisse auf
dem ,,Weg nach oben“ waren beziechungsweise immer noch sind. Im Rahmen dieser
Diplomarbeit wurde hingegen der Ansatz verfolgt, BasismitarbeiterInnen nach deren Meinung
zu bestehenden Barrieren und Hiirden zu befragen. Die Zielgruppe setzt sich also aus
Menschen zusammen, die keine Fiihrungsposition bekleiden. Damit kann die Frage
beantwortet werden, wie Hindernisse von jenen Personen erlebt werden, die damit (noch)

nicht konfrontiert sind.

Anfangs wird kurz auf die bereits angesprochene Unterrepridsentation von Frauen in
Fiihrungspositionen  eingegangen, anschlieBend werden ausgewdhlte theoretische
Erklarungsansitze fiir diese Unterrepriasentation prisentiert. SchlieBlich werden konkret
einige der bestehenden Hindernisse und Barrieren fiir Frauen beschrieben. In weiterer Folge
wird die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte Untersuchung beschrieben, deren Ergebnisse

prasentiert und abschliefend kritisch diskutiert.

2. Unterschiedliche Geschlechterverteilung in den Fithrungsetagen

»Mehr Frauen an die Spitze* (Die Griinen - Die Griine Alternative Bundespartei, 2013,
Uberschrift) — mit diesem Slogan anlésslich des Weltfrauentags am 8. Mirz 2013 machen die
Griinen in Osterreich darauf aufmerksam, dass die Geschlechterverteilung in

Fiihrungspositionen nach wie vor sehr ungleich ist.

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass der Frauenanteil umso niedriger wird, je hoher
die Fiihrungsebene ist (Peus & Welpe, 2011).

Der Frauenanteil in den Geschiftsfiihrungen der Top-200-Unternehmen in Osterreich betrigt
gerade einmal 5.1 %. Dies entspricht einer Steigerung gegeniiber dem Vorjahr von 0.7 %.
Allerdings ist in den zehn umsatzstirksten Unternehmen in Osterreich iiberhaupt keine Frau
im Vorstand vertreten (Arbeiterkammer Wien, 2012). Ein dhnliches Bild zeigt sich in

Deutschland. Hier ist der Frauenanteil in den Vorstinden der groBen deutschen Unternechmen
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ebenfalls etwas gestiegen, aber generell sehr niedrig. Die Vorstandspositionen sind zu 4 %

von Frauen besetzt, 2011 waren es 3 % (Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung, 2013).

In Aufsichtsriten ist der Frauenanteil sowohl in Osterreich wie auch in Deutschland hoher als
in Vorstdnden, die Zahlen sprechen aber ebenfalls eine deutliche Sprache zu Ungunsten der
Frauen. So betrug der Anteil der Frauen im Aufsichtsrat der Top-200-Unternehmen in
Osterreich 11.2 %, 2011 hatte er 10.3 % ausgemacht (Arbeiterkammer Wien, 2012). In
Deutschland waren 2012 bei den Top-200-Unternehmen 12.9 % der Aufsichtsgremien
weiblich besetzt (Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung, 2013).

In fast der Hilfte der Unternehmen in Osterreich — konkret in 43.7 % — ist weder im

Aufsichtsrat noch im Vorstand eine Frau vertreten (Arbeiterkammer Wien, 2012).

Interessant prisentiert sich die Situation im Finanzsektor. Hier stellen Frauen die Mehrheit
der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten dar, sind an der Spitze aber stark
unterreprasentiert. In Deutschland sind beispielsweise in den 100 groften Banken und
Sparkassen nur 4.2 % Frauen im Vorstand (Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung,
2013). Dieses Phanomen scheint sich generell in ganz Europa widerzuspiegeln, wie aus einem
Bericht iiber eine europaweite Umfrage zum Thema Frauen in Fiihrungspositionen
hervorgeht: ,,Many European business leaders know that the proportion of women in
leadership does not reflect the number of women entering their companies* (Catalyst & The

Conference Board, 2002, Foreword).

Dieses Ungleichgewicht zeigt sich nicht nur in der Wirtschaft, sondern findet sich auch in der
Politik wieder. Der Frauenanteil im Osterreichischen Nationalrat belduft sich derzeit auf 28.96
% — von den 183 Abgeordneten des Nationalrats sind derzeit 53 weiblich. Diese 53 Frauen
verteilen sich jedoch sehr ungleich auf die verschiedenen politischen Parteien (Republik
Osterreich Parlamentsdirektion, 2013).

In der europdischen Kommission betrégt der Frauenanteil 33 %. Das ist im Vergleich zu den
90er Jahren zwar eine Steigerung (damals betrug er zirka 24 %), aber immer noch weit von
einer gleichméBigen Geschlechterverteilung entfernt (Bundeskanzleramt Osterreich -

Bundesministerium fiir Frauen und 6ffentlichen Dienst, 2011).

Allerdings gibt es auch Lénder, die einen deutlich hoheren Anteil an Frauen in
Fiihrungspositionen vorweisen konnen. Laut Datenbank der EU-Kommission (2010) hat

Norwegen mit 39 % den hochsten Anteil weiblicher Fithrungskrifte, gefolgt von Schweden
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mit 26 % und Finnland mit 25 %. Hier ist anzumerken, dass Norwegen als erstes europdisches

Land bereits 2003 eine gesetzlich festgelegte Frauenquote eingefiihrt hat.

Osterreich liegt mit knapp 10 % von Frauen in Fithrungspositionen im letzten Viertel der EU-
Lénder. Auch hier wird die starke Diskrepanz zwischen der insgesamten Anzahl von
Mitarbeiterinnen am Arbeitsmarkt, welche knapp 50 % betrigt, und der Anzahl von Frauen in

Fiihrungspositionen deutlich (EU Kommission, 2010).

3. Ausgewihlte Erklirungsansitze fiir diese Unterschiede

Wie erkldren sich nun Forscherinnen und Forscher die bestehenden Unterschiede? Welche
Griinde gibt es dafiir? Im folgenden Kapitel werden ausgewidhlte Modelle und Theorien
kompakt préasentiert, welche Erklarungen fiir die existierenden Unterschiede bieten. Um den
Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht zu sprengen, wurde eine Einschrinkung auf die Social
Role Theory, das Think-Manager-Think-Male-Phdnomen sowie die Role Congruity Theory

vorgenommen.

3.1 Social Role Theory

Die Social Role Theory, welche 1987 von Alice H. Eagly postuliert wurde, stellt bis heute
einen der bekanntesten Erkldrungsansétze fiir den Mangel an weiblichen Fithrungskréften dar
(Kirchler, 2011). Die Theorie hat ihren Ursprung in dem Bemiihen, die Griinde von
Geschlechtsunterschieden im sozialen Verhalten zu verstehen (Eagly, Wood & Diekman,
2000). Sie geht davon aus, dass Geschlechtsunterschiede aus den sozialen Rollen, welche das
Verhalten von Erwachsenen lenken, resultieren. Diese sozialen Rollen entstehen aus sozialen
Normen, welche auf Menschen in bestimmten Situationen angewandt werden.
Dementsprechend entsteht die weibliche Geschlechtsrolle aus einer Ansammlung von
Erwartungen gegeniiber Frauen, die minnliche Geschlechtsrolle entsteht aus einer
Ansammlung von Erwartungen gegeniiber Maénnern. Eagly (1987) formuliert dies

folgendermalfien:
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Social norms that apply to people of a particular category or social position constitute
a social role. Consequently, the collection of shared expectations held in relation to
women constitute the female gender role, and those held in relation to men constitute

the male gender role. (S. 14)

Die Inhalte dieser Erwartungen an Geschlechtsrollen lassen sich auf Geschlechtsstereotype
zuriickfithren, wonach die Mehrheit der Menschen Frauen verstarkt Communal Qualities wie
beispielsweise filirsorglich, hilfsbereit, herzlich, freundlich, selbstlos zuschreiben. Communal
Qualities ,,primarily describe a concern with the welfare of other people, and women are
believed to manifest this concern more strongly than men” (Eagly, 1987, S. 16). Mit Ménnern
werden verstirkt Agentic Qualities wie beispielsweise durchsetzungsfihig, ehrgeizig,
energisch und konsequent verbunden. Agentic Qualities ,,describe primarily an assertive and
controlling tendency, and men are believed to manifest this tendency more strongly than
women‘ (Eagly, 1987, S. 16).

Diese Inhalte der Geschlechtsstereotype stammen aus einer unterschiedlichen Verteilung der
Geschlechter auf bestimmte soziale Rollen in der Gesellschaft (Eagly, 1987). Ménner tragen
immer noch hdufig den groBeren Anteil zum Haushaltseinkommen bei und haben Positionen
mit Autoritdt und Fithrungsanspruch inne (z. B. Catalyst, 2013). Frauen sind nach wie vor
iiberwiegend fiir die Kindererziechung und den Haushalt zustédndig, in der Berufswelt sind sie
in niedrigeren Positionen zu finden (Bosak, Sczesny & Eagly, 2007; Kirchler, 2011).
Aufgrund dieser unterschiedlichen Rollen werden Ménnern und Frauen unterschiedliche
Eigenschaften und Fihigkeiten zugeschrieben, was sich in den oben bereits erwdhnten

Communal Qualities sowie den Agentic Qualities dulert.

Die Grundannahmen der Social Role Theory lassen sich daher folgendermal3en
zusammenfassen: Die Arbeitsaufteilung zwischen den Geschlechtern flihrt zu
geschlechtsstereotypisierten Fihigkeiten und Vorstellungen beziehungsweise Uberzeugungen
sowie zu Erwartungen an die jeweilige Geschlechtsrolle, was jeweils Geschlechtsunterschiede

im sozialen Verhalten bewirkt (Eagly, 1987).
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3.2 Think-Manager-Think-Male — Phiinomen

Virginia Schein (1973, 1975) beschiftigte sich bereits Anfang der siebziger Jahre des letzten
Jahrhunderts mit den bestehenden Verbindungen zwischen Geschlechtsstereotypen und
erforderlichen Management-Féahigkeiten. Mit Hilfe des von ihr entwickelten Schein
Descriptive Index (SDI), welcher aus 92 Adjektiven und beschreibenden Begriffen wie
beispielsweise kreativ, intelligent oder emotional stabil besteht, sollten minnliche und
weibliche Fiihrungskrifte des mittleren Managements in den Vereinigten Staaten von
Amerika angeben, wie kennzeichnend jeder Begriff jeweils fiir (a) Frauen generell, (b)
Minner generell und (c) erfolgreiche Manager der mittleren Fiihrungsebene ist. Die
Einstufung erfolgte auf einer flinfstufigen Skala von ,not characteristic bis hin zu

,characteristic* (Schein, 1973, 1975).

Die Ergebnisse zeigten, dass Verbindungen zwischen leitenden, geschéftsfiihrenden
Attributen und maénnlichen Attributen bestehen. Es existiert eine wahrgenommene
Inkompatibilitit zwischen Vorstellungen iiber einen guten Manager und Vorstellungen iiber
eine Frau, welche als Think-Manager-Think-Male-Phdnomen bezeichnet wird. Sowohl
mannliche als auch weibliche Manager der mittleren Fiihrungsebene ordnen Eigenschaften,
die mit Fiihrungserfolg verbunden sind, vorwiegend Ménnern zu (Schein, 1973, 1975). Diese
Ergebnisse wurden bis heute in zahlreichen Studien bestétigt; Fithrung ist vorrangig mit dem
minnlichen Geschlechtsstereotyp assoziiert (z. B. Powell, Butterfield & Parent, 2002;
Willemsen, 2002).

Das Think-Manager-Think-Male-Phdanomen wird als auergewdhnlich bestéindig angesehen
(z. B. Powell et al.,, 2002; Ryan, Haslam, Hersby & Bongiorno, 2011; Schein, 2001).
Kulturiibergreifende Forschungen von Virginia Schein (1992; 1996) in den Vereinigten
Staaten von Amerika, Deutschland und GroBbritannien (Schein & Mueller, 1992) sowie Japan
und China (Schein, Mueller, Lituchy & Liu, 1996) deuten darauf hin, dass der Einfluss von
Geschlechtsstereotypen auf die Wahrnehmung von Fiithrungseigenschaften auch in

verschiedenen Kulturen vorhanden ist.

Die Bewertung der Fiihrungsqualititen von Frauen und Ménnern ist allerdings vom
Geschlecht der bewertenden Person abhingig. Schein und Mueller (1992) fanden kulturelle
Unterschiede bei Frauen — beispielsweise bewerteten deutsche Frauen Fiihrungspositionen

sehr dhnlich wie deutsche Ménner, schrieben also leitende Féhigkeiten eher den Ménnern zu.
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US-Amerikanische Frauen sahen Frauen wie Minner gleichermallen in der Lage,
Fithrungserfolg zu erreichen. Das Geschlecht der bewertenden Person kann somit als
Moderatorvariable in der Bewertung von Fiihrungsqualitdten von Frauen und Ménnern dienen
(Sczesny, 2003a). Frauen verbinden — in unterschiedlichem AusmalBl in verschiedenen
Liandern — mit Fihrungsqualititen weniger geschlechtsstereotype Eigenschaften (Schein,

2001).

3.3 Role Congruity Theory

Die Role Congruity Theory wurde 2002 von Alice H. Eagly und Steven J. Karau postuliert;
sie stellt eine Erweiterung von Eagly’s Social Role Theory aus dem Jahr 1987 dar und
beschiftigt sich mit der mangelnden Ubereinstimmung zwischen der weiblichen

Geschlechtsrolle und Fiihrungsfunktionen.

Geschlechtsrollen reprisentieren nicht nur iibereinstimmende Uberzeugungen iiber die
Eigenschaften von Frauen und Minnern, es besteht auch eine Ubereinstimmung zwischen
Geschlechtsrollen und anderen Rollen, insbesondere Fiihrungsrollen. Thren Ursprung haben
Geschlechtsrollen in der Ansammlung von deskriptiven und préskriptiven Erwartungen, die
mit Frauen beziehungsweise Méannern verbunden werden. Die weibliche Geschlechtsrolle
beinhaltet Communal Qualities, welche das Aufziehen und Pflegen von Kindern sowie
Sensibilitdt und Einfiihlungsvermogen inkludieren. Die ménnliche Geschlechtsrolle wird mit
Agentic Qualities gleichgesetzt, welche Maénner als ehrgeiziger, aggressiver und
durchsetzungsfihiger qualifiziert. Menschen, die sich nicht in Ubereinstimmung mit ihrer

Geschlechtsrolle verhalten, werden negativer bewertet (Eagly & Karau, 2002).

Vorurteile gegeniiber weiblichen Fiihrungskriften entstehen daher im Allgemeinen aus der
wahrgenommenen Inkongruenz zwischen den Eigenschaften und Merkmalen von Frauen,
welche die weibliche Geschlechtsrolle festlegen, und den Anforderungen an Fiihrungsrollen,
da diese mit Agentic Qualities verbunden sind, welche — wie oben bereits erwidhnt — eher
Minnern als Frauen zugeordnet werden. Diese mangelnde Ubereinstimmung fiihrt zu zwei
Formen von Vorurteilen gegeniiber weiblichen Fiihrungskréiften: (a) das Fiihrungspotential
von Frauen wird negativer bewertet und (b) das tatsichliche Fiihrungsverhalten, welches die
Erwartung an eine Fiithrungsrolle erfiillt, wird negativer bewertet, wenn es von einer Frau

ausgefiihrt wird (Eagly & Karau, 2002).
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Das erstgenannte Vorurteil — die negativere Bewertung des Fiithrungspotentials von Frauen —
ist auf die Aktivierung deskriptiver Vorstellungen iiber die Eigenschaften von Frauen
zurlickzufiihren (Heilman, 2001; Sczesny, 2003b). Deskriptive Vorstellungen meinen die
tibereinstimmenden Erwartungen beziiglich der Eigenschaften, die Frauen besitzen.
Fithrungsfahigkeiten werden eher Méannern denn Frauen zugeschrieben (Eagly & Karau,
2002).

Das zweite Vorurteil — die negativere Bewertung des tatsdchlichen Fiihrungsverhaltens von
Frauen — basiert auf préaskriptiven Normen (Heilman, 2001; Sczesny, 2003b). Frauen, die eine
Fiihrungsrolle innehaben, verhalten sich nicht so, wie es im Allgemeinen von Frauen erwartet
wird beziehungsweise wie sich Frauen verhalten sollten. Dieses Verhalten wird als
Verletzung der praskriptiven Normen, welche mit dem Geschlechtsrollenstereotyp verbunden
sind (Heilman, 2001), sowie als wenig wiinschenswert fiir Frauen wahrgenommen (Eagly &
Karau, 2002). Die Verletzung der Geschlechtsrollennorm kann zu einem Dilemma von ,,being
too masculine or too feminine* fiihren (Sczesny, 2003b). Verhalten sich Frauen gemél ihrer
traditionellen Geschlechtsrolle wird ihnen kein Fiihrungspotential zugeschrieben, zeigen sie
Verhaltensweisen, die mit erfolgreichen Fiihrungspersonlichkeiten verbunden sind, so werden
sie fiir dieses unweibliche Verhalten negativ bewertet (,,double bind“) (Elsesser & Lever,
2011). Nach Eagly und Karau (2002) treten diese Konsequenzen speziell in Situationen auf,
welche die Wahrnehmungen der mangelnden Ubereinstimmung zwischen der weiblichen
Geschlechtsrolle und Leitungsfunktionen erhdhen. Manche Berufe werden als geeigneter fiir

Frauen oder Ménner erachtet (Garcia-Retamero & Lopez-Zafra, 2006).

Die Role Congruity Theory wurde mittlerweile in vielen Untersuchungen bestétigt (z. B.
Brown & Diekman, 2010; Elsesser & Lever, 2011; Johnson, Murphy, Zewdie & Reichard,
2008; O'Connor et al., 2010).

Exemplarisch wird folgende Studie von Garcia-Retamero und Lopez-Zafra (2006) kurz
vorgestellt: Der Autor und die Autorin untersuchten den Einfluss der Vorstellungen,
Uberzeugungen und Erwartungen von Menschen auf ihre Bewertung von Frauen und
Minnern in Fiihrungspositionen sowie die Ubereinstimmung dieser Wahrnehmungen mit den
Geschlechtsrollen. Garcia-Retamero und Lopez-Zafra verwendeten dazu unterschiedliche
Arbeitsumgebungen, um herauszufinden, wie die Erwartungen der Menschen in Abhédngigkeit
von diesen unterschiedlichen Arbeitsumgebungen Vorurteile gegeniiber weiblichen
Fiihrungskréften beeinflussen. In Anlehnung an die Role Congruity Theory (Eagly & Karau,
2002) sollte das Ausmal, zu dem Vorurteile gegeniiber weiblichen Fithrungskréften von der

mangelnden Ubereinstimmung zwischen Erwartungen an Frauen und Erwartungen an
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Fithrungskréfte zurtickzufiihren sind, beurteilt werden. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
bewerteten entweder einen ménnlichen Kandidaten oder eine weibliche Kandidatin fiir eine
Fithrungsposition in einer Branche, welche entweder {ibereinstimmend oder nicht
tibereinstimmend mit der Geschlechtsrolle des Kandidaten bezichungsweise der Kandidatin
war. Das Vorurteil gegeniiber weiblichen Kandidatinnen zeigte sich speziell dann, wenn sie in

einer Branche tiitig waren, die nicht in Ubereinstimmung mit ihrer Geschlechtsrolle stand.

In diesem Kapitel wurde ein ausgewihlter Uberblick iiber theoretische Erklirungsansitze fiir
die bestehenden Unterschiede gegeben, im néichsten Kapitel werden einige der vorhandenen
Barrieren, welche den Aufstieg von Frauen behindern beziehungsweise die es zu iiberwinden

gilt, ausfiihrlich beschrieben.

4. Barrieren fiir den Aufstieg von Frauen

Innerhalb dieses Kapitels wird konkreter auf tatséchlich existierende, zentrale Barrieren fiir
Frauen eingegangen und aufgezeigt, womit sich Frauen konfrontiert sehen. Manches, wie
beispielsweise Geschlechtsrollenstereotype, wurde im vorigen Kapitel bereits angesprochen
und wird hier wieder aufgegriffen und ausfiihrlicher thematisiert, anderes wird an dieser Stelle

eingefiihrt.

Einer europaweiten Umfrage zum Thema Frauen in der Fiihrungsetage (Catalyst & The
Conference Board, 2002) zufolge stellen die grofte Barriere — aus Sicht von Frauen in
Fiihrungspositionen — Stereotypien und Vorurteile iiber die Rolle von Frauen und deren
Féhigkeiten dar. Das Fehlen von sichtlich erfolgreichen weiblichen Vorbildern, eine groB3ere
Bindung an familidre und personliche Verpflichtungen im Gegensatz zur Arbeit sowie das
Fehlen von Mentoring folgen knapp dahinter mit jeweils iiber 60 % Zustimmung.

In einer deutschen Umfrage der Personalberatung Claus Goworr Consulting (2006) unter 600
Fiihrungskréften und Personalentscheidern wurden familidre Verpflichtungen am héiufigsten

als Grund fiir die geringe Zahl an weiblichen Fiihrungskriften genannt.

Auf diese und andere Barrieren wird im Rahmen des nun folgenden Kapitels ausfiihrlich

eingegangen.
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4.1 Karriereplanung

Frauen planen ihre Karriere oft weniger strategisch (Peus & Welpe, 2011) und weniger
frithzeitig (Dettmer, Kaczmarczk & Biihren, 2006) als Minner, sie erhalten aber auch weniger
personliche Unterstiitzung bei ihrer Karriereplanung (Biihren, 2006). Dariiber hinaus machen
Frauen ihre Karriereplanung stirker von dufleren Faktoren abhingig, wie beispielsweise
familiire Arrangements oder vom Beruf des Partners (Dettmer et al., 2006). Uber die Griinde
herrscht Uneinigkeit: Die unzureichende Karriereplanung kann in Zusammenhang mit einem
teilweise geringeren Selbstvertrauen (sieche dazu Abschnitt 4.2) stehen oder aber daran liegen,
dass Miadchen traditionell oft nicht ausdriicklich zu beruflichen Karrieren ermutigt werden.
Nach klassischen Rollenerwartungen erzogenen Frauen kann es daher schwer fallen, eigene
Karrierestrategien zielorientiert zu planen beziehungsweise diese nach auflen hin zu vertreten

(Peus & Welpe, 2011).

In eine dhnliche Kerbe schldgt auch der Bericht des Bayerischen Staatsministeriums fiir
Arbeit und Sozialordnung, Familie und Frauen (2010), welcher die Berufswahl als
entscheidendes Kriterium fiir die Karriereentwicklung von Frauen erachtet. Die Berufswahl
ist oft — aufgrund der nach wie vor vorherrschenden traditionellen Aufgabenteilung im
Haushalt — an die Moglichkeiten zur Vereinbarung von Familie und Beruf gekniipft. Dies
fiilhrt in typische Frauenberufe, wie Biirokauffrau, Arzthelferin oder Friseurin, die generell
geringere Aufstiegsmoglichkeiten bieten.

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist auch bei Absolventinnen einer akademischen
Ausbildung ein wesentliches Thema. In einer Langsschnittstudie beobachteten Abele und
Nitzsche (2002), dass junge Arztinnen bei der Planung ihrer beruflichen Karriere
hauptséchlich die Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Fokus haben, was héufig zur Folge
hat, dass sie ihre Berufskarriere weniger zielstrebig verfolgen und weniger lang in die Zukunft
planen (Buddeberg-Fischer, Illés & Klaghofer, 2002). Karrierepldne von Mannern werden
hingegen nicht vom Wunsch nach einer Familie beeinflusst, wie Buddeberg-Fischer und
Klaghofer (2003) in einer weiteren Léngsschnittstudie zum Einfluss von individuellen,
institutionellen und gesellschaftlichen Determinanten auf die Karriereentwicklung von jungen
Arztinnen und Arzten beobachteten. Abele (2003) stellt fest, dass gut ausgebildete Frauen mit
widerspriichlichen Rollenerwartungen konfrontiert werden, wodurch ein sogenannter
»Motivmix“ entsteht. Dies kann dann dazu fiihren, dass — im Vergleich zu Méannern — Ziele
weniger planvoll umgesetzt werden. Der Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist in der

vorliegenden Arbeit ein eigener Abschnitt (4.7) gewidmet.
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Unterschiede zwischen Frauen und Ménnern im beruflichen Entscheidungsprozess wurden
bereits ausfiihrlich untersucht. Beispielsweise zeigen Frauen in einer Studie zum Career
Decision-Making Profiles-Fragebogen (Gati, Landman, Davidovitch, Asulin-Peretz &
Gadassi, 2010), welcher die Art und Weise einschitzt, wie Personen Entscheidungen
beziiglich ihrer Karriere treffen, eine signifikant hohere Bereitschaft, sich mit anderen iiber
Entscheidungen beziiglich ihrer Karriere zu besprechen (Gadassi, Gati & Dayan, 2012).
Dieses Ergebnis geht mit dem allgemeineren Befund konform, wonach Frauen eher dazu
neigen, Unterstiitzung zu suchen, als Ménner (Di Fabio & Bernaud, 2008). Dariiber hinaus
nehmen sich Frauen signifikant mehr Zeit bis zur endgiiltigen Entscheidungsfindung (Gadassi

etal., 2012).

4.2 Selbstvertrauen

Weibliche Fiihrungskréifte sehen sich selbst insgesamt meist kritischer verglichen mit
mannlichen Fithrungskréften (Peus & Welpe, 2011). Beispielsweise nannten in einer Studie,
in der tiber hundert weibliche Fiihrungskréfte zu forderlichen und hinderlichen Faktoren fiir
thre Karriereentwicklung befragt wurden, iiber 50 % mangelndes Selbstvertrauen als
Hindernis fiir ihre Karriereentwicklung (Mallon & Cassell, 1999). Dies sehen deutsche
Fithrungskréfte dhnlich: iiber ein Drittel der 600 Befragten gaben zu geringes Selbstvertrauen
der Frauen als Grund fiir die geringe Zahl an weiblichen Fiihrungskriften an (Claus Goworr
Consulting, 2006). Auch bei (Vollzeit berufstitigen) Arztinnen sinkt im Laufe der ersten
Berufsjahre das berufliche Selbstvertrauen, jenes von (Vollzeit berufstitigen) Arzten steigt an

(Abele, 2006).

Nach Peus & Welpe (2011) gibt es ,,Hinweise darauf, dass Managerinnen ihre Erfolge mit
geringerer Wahrscheinlichkeit auf ihre Fahigkeiten und eher auf dulere Umstéinde oder Gliick
zuriickfiihren als ihre ménnlichen Kollegen“ (S. 47). Dieser Umstand kann auch in
geschlechtstypischen Attributionsmustern von Erfolg weiblicher und méannlicher Leistungen
begriindet sein: ,,What is skill for the male is luck for the female* (Deaux & Emswiller, 1974,
S. 80) — gleichwertige Leistungen werden also nicht mit denselben Zuschreibungen erklart.
Nach diesen Attributionsmustern werden Erfolge von Frauen im beruflichen Kontext eher mit
Gliick oder Engagement und Flei erklidrt (Deaux, 1984), also auf variable Ursachen
zuriickgefiihrt. Bei Mannern hingegen werden Erfolge mit hoher Kompetenz und Fahigkeit

begriindet (Deaux & Emswiller, 1974), was auf stabil-internen Ursachen beruht.
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Frauen neigen in Leistungssituationen dazu, ihre Leistungen zu unterschitzen, wie eine
Vielzahl von Studien belegt (Sieverding, 2003). Untersuchungen der Linguistin Deborah
Tannen (1990) zum Kommunikationsstil von Frauen zeigen, dass Frauen tendenziell eher in
der Wir-Form sprechen, wenn von ihren Leistungen die Rede ist. Sie neigen dazu, viele
Fragen zu stellen und ihre Vorschlige im Konjunktiv zu formulieren, was missverstindlich
als Unsicherheit interpretiert werden kann.

Diese Tendenz zur bescheideneren Selbstdarstellung fiihrt wiederum dazu, dass die Leistung
und das Potenzial von Frauen tatsdchlich unterschitzt werden, und diese Unterschétzung
wirkt sich negativ auf die Karriereentwicklung von Frauen aus (Peus & Welpe, 2011). Frauen,
welche sehr aufgabenorientiert und selbstbewusst auftreten, wird hédufig eine niedrigere
soziale Kompetenz zugeschrieben beziehungsweise werden sie einfach nicht gemocht (Carli,
LaFleur & Loeber, 1995), was potenziell ebenfalls negative Konsequenzen fiir die
Karriereentwicklung hat (Peus & Welpe, 2011).

Wie wichtig aber die eigene Prisentation ist, haben Umfragen unter Spitzenmanagern gezeigt,
nach denen Erfolg im Beruf lediglich zu 10 % von Leistung, aber zu 30 % von

Selbstdarstellung abhingt (Biihren, 2006).

Die zahlreichen vorliegenden Befunde zu geschlechtsstereotypen Attributionsmustern machen
deutlich, dass Frauen im Allgemeinen mehr Anstrengung aufbringen miissen, um — verglichen
mit Ménnern — als kompetent wahrgenommen zu werden (Schweer, 2009). Sie werden
kritischer beurteilt, was — wie beispielsweise die Umfrage unter deutschen Fiihrungskriften
der Claus Goworr Consulting (2006) zeigt — daran liegt, dass Frauen in Fiihrungspositionen
eher selten sind. Daher werden sie auffilliger flir Betrachterlnnen, was sie wiederum
anfélliger fiir kritische Beurteilung macht. Dieses Ergebnis kann auch durch die in Abschnitt
3 bereits thematisierte Role Congruity Theory (Eagly & Karau, 2002) erklirt werden, wonach
die weibliche Geschlechtsrolle nicht mit einer Fithrungsrolle iibereinstimmt, was zu einer

kritischen beziehungsweise negativeren Bewertung fiihrt.

4.3 Netzwerke

Eine in Umfragen von Catalyst und The Conference Board (2002) am hdufigsten genannte
Barriere fiir die Karriereentwicklung von weiblichen Fiihrungskréiften stellt der Ausschluss
aus informellen Méannernetzwerken dar. Aber auch der Ausschluss aus formellen Netzwerken

in Unternehmen ist fiir Frauen ein wesentliches Hindernis fiir den beruflichen Aufstieg.
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Speziell einflussreiche Netzwerke bestehen iiberwiegend aus Méannern (Eagly & Carli, 2007).
Eine Erklarung dafiir ist die Tatsache, dass Netzwerke liberwiegend nach dem Prinzip der
Ahnlichkeit gebildet werden (Peus & Welpe, 2011). Das VorstoBen in diese ménnlich-
dominierten Netzwerke ist vor allem dann schwierig, wenn sich diese Netzwerke iiber
ménnliche Aktivititen und Sportarten definieren, es wiirde aber groeren Einfluss flir Frauen

bedeuten (Eagly & Carli, 2007).

Auch im Bericht des Bayerischen Staatsministeriums fiir Arbeit und Sozialordnung, Familie
und Frauen (2010) kommt zum Ausdruck, dass Fiihrungspositionen immer wieder iiber
Netzwerke besetzt werden, zu denen Frauen keinen Zugang haben. Frauen werden
gewissermallen ,,iibersehen®. Diese Tatsache scheint Frauen bewusster als Ménnern zu sein:
Weibliche Fiihrungskrifte in Europa schitzen die Wichtigkeit des ,,Netzwerkens* sowie des
Entwickelns von Beziehungen mit einflussreichen Menschen hoher ein als ihre minnlichen
Kollegen (Catalyst & The Conference Board, 2002). Eine weibliche Fiihrungskraft aus
Finnland driickt dies folgendermallen aus: ,,I’ve always valued and tried to build networks. I
don’t have the need to know everything myself; I just need to know someone who knows it.*
(Catalyst & The Conference Board, 2002, S. 8). Wie wichtig die Bedeutung von Beziechungen
und Kontakten ist, zeigte sich auch in Umfragen unter Spitzenmanagern, welche Beziehungen
und Kontakte mit 60 % als wichtigsten Faktor fiir Erfolg im Beruf nannten (Biihren, 2006). In
eine dhnliche Kerbe schlagen auch Lang und Neyer (2004): Neben Leistung und Produktivitit
sind vor allem Kooperations- und Netzwerkbeziehungen fiir den Verlauf von

Hochschulkarrieren ausschlaggebend.

Forschungen haben ergeben, dass Frauen sowohl iiber weniger einflussreiche als auch iiber
weniger gut entwickelte soziale Netzwerke verfligen, welche mit weniger beruflichen
Moglichkeiten innerhalb und auBlerhalb ihres Unternehmens verbunden sind (Forret, 2006;
zitiert nach O'Neil, Hopkins & Sullivan, 2011). Anders formuliert verfiigen Frauen {iber
weniger statushohe und méchtige Kontakte im Vergleich zu Minnern (Peus & Welpe, 2011).
Frauen sind auch deshalb nicht so erfolgreich vernetzt wie Méanner, weil das ,,Netzwerken*
einen ohnehin bereits langen Arbeitstag weiter verldngert, was fiir Frauen mit familidren
Verpflichtungen kaum zu bewerkstelligen ist (Eagly & Carli, 2007). Diesem ohne Zweifel

zentralen Punkt ist in der vorliegenden Arbeit ein eigener Abschnitt (4.7) gewidmet.

Nichtsdestotrotz soll an dieser Stelle aber auch erwédhnt werden, dass Frauen sehr wohl von

weiblichen Netzwerken profitieren konnen. Gerade fiir Frauen in Ménnerdoménen kénnen
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weibliche Netzwerke Gefithle der Isolation reduzieren. AuBlerdem erhalten sie
moglicherweise wertvolle Hinweise, wie diskriminierende Hindernisse iiberwunden werden
konnen, auBerdem konnen andere Frauen als Vorbilder dienen (Eagly & Carli, 2007) — siehe

dazu auch Abschnitt 4.4 dieser Arbeit. Eine weibliche Fiihrungskraft beschreibt dies so:

I found it very useful [to network with senior women], because I learn a lot of
techniques for dealing with difficult situations. ... I’'m the only woman manager in my
organization. Since I don’t see [other women] daily, I have to take deliberate steps to

stay in touch. (Ibarra, 1997, S. 97)

Allerdings gibt es durchaus Unterschiede in der Wahrnehmung der Sinnhaftigkeit weiblicher
Netzwerke innerhalb von Unternehmen. In einer Untersuchung zur Forderung weiblicher
Karrieren durch Frauen-Netzwerke von O’Neil, Hopkins und Sullivan (2011) konnten
lediglich die Mitglieder der Netzwerke — also die Frauen — den Einfluss dieser Netzwerke auf
die strategischen Ziele der Firma erkennen, in der iiberwiegend ménnlichen Fiihrungsebene

blieb dieser Effekt aus.

4.4 Vorbilder

,Um gro3 zu werden — in jeglichem Sinne —, braucht sie eine Frau, die grofer ist, als sie*
(Libreria delle donne di Milano, 1988, S. 140). Dieser Satz des Affidamento-Konzepts der
Mailénder Frauengruppe Libreria delle donne di Milano rund um Luisa Muraro — eine
italienische Philosophin und Feministin — bringt die Bedeutung weiblicher Vorbilder in allen
Lebenssituationen gut zum Ausdruck. Bezogen auf berufliche Situationen beschreibt eine

Professorin in der Medizin dies in einem Coaching folgendermalien:

Ich hatte immer das Gefiihl, dass ich nicht nur einen Schritt vor den anderen setzen
muss, das ist ja schon anstrengend genug, sondern dass ich auch die Straf3e, auf der ich
laufe, wirklich jeden Zentimeter selbst pflastern muss. Ich hatte kein Vorbild. (Ley,

20006, S. 102)
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Der bestehende Mangel an weiblichen Vorbildern wird iibereinstimmend als Barriere fiir die
Karriereentwicklung von Frauen betrachtet (Catalyst & The Conference Board, 2002). Durch
diesen Mangel kann der Eindruck entstehen, Frauen seien in bestimmten Positionen
unerwiinscht, was wiederum die Motivation potenzieller weiblicher Fiihrungskrafte
beeintrichtigen kann (Peus & Welpe, 2011).

Der Bericht des Bayerischen Staatsministeriums fiir Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen (2010) meint zur Wichtigkeit weiblicher Vorbilder folgendes: ,.Frauen in den
Fithrungspositionen von Unternehmen — sofern vorhanden! — ziehen talentierte Frauen nach
sich, sie wirken insofern als ,Magneten‘: Das Unternechmen signalisiert weiblichen
Nachwuchskriften auf diese Weise, dass Aufstiegsmoglichkeiten bestehen® (S. 12). Diese
Ansicht teilt auch die 2002 europaweit durchgefiihrte Umfrage von Catalyst und The
Conference Board: Arbeitgeber, welche Frauen wertschitzen und fordern, ziehen im
Gegenzug weitere talentierte Frauen an. Frauen in Fiithrungspositionen signalisieren demnach,

dass Aufstiegsmdglichkeiten bestehen.

Eine der stirksten Vorbildfunktionen hat die eigene Familie beziechungsweise die Mutter
(Pretzsch & Kiefert, 2010). Frauen in Fiihrungspositionen sind hiufiger als Minner mit
berufstitigen Miittern aufgewachsen. Die erlebte Doppelbelastung der eigenen Mutter scheint
kein Hinderungsgrund fiir eine Karriere zu sein (Bischoff, 2005); die Berufstitigkeit einer
Frau wird dadurch als Selbstverstiandlichkeit kennen gelernt (Bayerisches Staatsministerium
fiir Arbeit und Sozialordnung, 2010). AuBerdem haben Frauen in Fiihrungspositionen
hiufiger als Manner Miitter, die einer hoch qualifizierten Berufstitigkeit nachgehen (Bischoff,

2005).

Dariiber hinaus wirkt sich eine Kopie ménnlicher Verhaltensweisen fiir Frauen mindestens
genauso schidlich wie stereotyp weibliches Verhalten aus (Peus & Welpe, 2011), wie weiter
oben im Rahmen der Role Congruity Theory (Abschnitt 3.3) bereits als Dilemma von ,,being
too masculine or too feminine* (Sczesny, 2003b) beschrieben. Weibliche Rollenvorbilder sind

daher auch aus diesem Grund enorm wichtig.
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4.5 MentorInnen

Mentoring ist ein ,,Prozess, in dem eine berufserfahrene Personlichkeit, ndmlich eine
Mentorin oder ein Mentor, die Karriere und die Entwicklung einer weniger erfahrenen Person,
der Mentee, iiber einen bestimmten Zeitraum gezielt begleitet und unterstiitzt™ (Biihren, 2006,
S. 253). Mentoring stellt daher eine personliche Forderbeziehung (Biihren, 2006) und somit
eine Schlisselfunktion fiir den beruflichen Aufstieg dar. Mentorlnnen iibernehmen
verschiedene Rollen — so geben sie beispielsweise karrierebezogene Ratschlige und/oder
fiihren die Protegés in ihre personlichen Netzwerke ein. Die amerikanische Mentoring-
Expertin Lily Segerman-Peck (1994) beschreibt eine — ziemlich ideale — Mentorin
folgendermallen: ,,Die Mentorin ist ein Schutzengel: Sie weil viel, nimmt Sie an die Hand,
um Sie iiber Hindernisse zu flihren, fangt Sie auf, wenn Sie stiirzen, und 146t Thnen Fliigel

wachsen, damit Sie lernen, alleine zu fliegen® (S. 24).

Vorgesetzte als MentorInnen zu haben, die sich auf das Talent und nicht das Geschlecht einer
Person konzentrieren, wurde von fast allen befragten Frauen als wichtig erachtet (Catalyst &
The Conference Board, 2002). Die Managerin eines Krankenhauses meint dazu: ,,Finding a
good mentor to help you is as important as your title or salary* (Fenwick, 2001, S. 144).
Allerdings haben Frauen in den Unternehmen oft weniger einflussreiche Fiihrungskrifte als
Mentorlnnen im Vergleich zu Méannern. Einflussreichere Mentorlnnen verfiigen aber iiber
zahlreichere und bessere Ressourcen zur Forderung der Karriere ihrer Protegés (Peus &
Welpe, 2011). Frauen konnen von diesen unterstiitzenden Mentoring-Beziehungen zu einer
einflussreichen Person, die iiblicherweise minnlich ist, profitieren. Mentorlnnen kdnnen
Unterstlitzung bieten und beispielsweise beim Erhalt guter Auftridge behilflich sein. Speziell
Frauen, die neu in ein Unternehmen eintreten, sind gut beraten, sich eine/n Mentor/in —
sowohl informell als auch formell — zu suchen. Allerdings haben Mianner wahrscheinlicher
minnliche Mentoren als Frauen und diese sind — wie bereits ausgefiihrt — {iblicherweise die

einflussreicheren Mentoren (Eagly & Carli, 2007).

Exemplarisch werden die Ergebnisse einer Feldstudie von Blickle und Boujataoui (2005) mit
325 Fiihrungskriften préasentiert, welche die obigen Ausfiihrungen zu weniger einflussreichen
Fiihrungskréften als Mentorlnnen unterstiitzen: Weibliche Nachwuchskréfte verfligten zwar
ebenso hiufig wie ihre minnlichen Kollegen iiber Mentorlnnen, diese Mentoringfunktion
wurde aber hdufiger von Kollegen und Kolleginnen als von (méichtigeren) Vorgesetzten

wahrgenommen. Auflerdem ordneten formale, organisationale Programme weibliche
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Nachwuchskrifte {iberproportional seltener Vorgesetzten zu, wihrend méinnliche
Nachwuchskrifte durch diese Programme iiberproportional haufig Vorgesetzte als
Unterstiitzer erhielten. Mentorlnnen in einer Vorgesetztenposition gaben am meisten
karrierebezogene Unterstiitzung. Diese Unterstiitzung durch Vorgesetzte ist bezogen auf den

Karriereerfolg hilfreicher als die Unterstiitzung durch Personen in anderen Positionen.

4.6 Rollenerwartungen und Stereotype

Rollenerwartungen beziiglich des Verhaltens von Frauen stellen ein hohes Hindernis fiir deren
Aufstieg dar, da diese die Bewertung der Leistung sowie des Potentials von Frauen
beeinflussen (Peus & Welpe, 2011). Auswirkungen von traditionellen Geschlechtsrollen und
entsprechenden stereotypen Denkmustern in beruflichen Kontexten implizieren immer noch
unterschiedliche Potentiale fiir Frauen und Miénner (Schweer, 2009). Aus der
Stereotypenforschung ist bekannt, dass der ,typische Mann“ als durchsetzungsstark, an
Leistung und Wettbewerb orientiert, unabhéngig und selbstbewusst beschrieben wird. Eine
»typische Frau® wird hingegen als nachgiebig, empathisch, abhédngig, sozial und fiirsorglich
erlebt (Peus & Welpe, 2011). Hier spiegelt sich ein in Abschnitt 3.2 bereits ausfiihrlich
beschriebenes Problem wider, ndmlich das Think-Manager-Think-Male-Phdnomen: Das
Stereotyp eines Mannes stimmt mit dem Stereotyp einer Fiihrungskraft gut iiberein,

wohingegen das Stereotyp einer Frau nicht mit Fiihrungseignung assoziiert ist (Schein, 1973,

1975).

Diese mangelnde Ubereinstimmung fiihrt zu zwei Konsequenzen, die in Abschnitt 3.3 im
Rahmen der Role Congruity Theory behandelt wurden: Das Fiihrungspotential von Frauen
wird verglichen mit jenem der Ménner bereits im Vorfeld geringer eingeschitzt, da es nicht zu
den bei Frauen erwarteten Eigenschaften gehort. Dariiber hinaus wird das tatsdchliche
Fithrungsverhalten von Frauen deutlich kritischer bewertet (Eagly & Karau, 2002). Zeigen
Frauen nun also beispielsweise einen durchsetzungsstarken und somit stereotyp ménnlichen
Fiihrungsstil, weichen sie von jenen Verhaltensweisen ab, welche von Frauen aufgrund ihres
Geschlechts erwartet werden, was unter Umstdnden Nachteile einbringen kann. Verhalten
sich Frauen hingegen in Ubereinstimmung mit den Erwartungen an sie, also in
Ubereinstimmung mit ihrer Geschlechtsrolle, wie beispielsweise nachgiebig, kooperativ
und/oder empathisch, werden sie schnell als nicht geeignet fiir eine Fiihrungsrolle angesehen.

Eine Bewerberin fiir eine Fiihrungsposition muss es daher schaffen, gleichzeitig als gute
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Fithrungskraft und als sympathische Frau wahrgenommen zu werden, um Erfolg zu haben

(Peus & Welpe, 2011).

Neben dieser unglinstigeren Bewertung in Auswabhlsituationen fiir Fiihrungspositionen sehen
sich Frauen auch noch mit dem Problem konfrontiert, dass ihre Leistungen schlechter
bewertet werden, wie ein Experiment von Heilman und Haynes (2005) exemplarisch zeigt.
Die Teilnehmerlnnen lasen Beschreibungen der Arbeit eines gemischt-geschlechtlichen
Teams und sollten die weiblichen und méinnlichen Teammitglieder bewerten. Die weiblichen
Mitglieder wurden als weniger kompetent und einflussreich erachtet, aulerdem wurde ihnen
mit geringerer Wahrscheinlichkeit eine filhrende Rolle bei der Bewéltigung der Aufgabe
zugeschrieben. Die Behinderung von Aufstiegsmdglichkeiten durch Stereotype zeigte sich in
zahlreichen empirischen Untersuchungen (z. B. Marlowe, Schneider & Nelson, 1996; Sczesny

& Stahlberg, 2002).

Dem Bericht des Bayerischen Staatsministeriums flir Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen (2010) zufolge fiihren auch die vorherrschenden Rollenbilder dazu, dass weniger
Frauen in Fithrungspositionen gelangen: Firmen gehen davon aus, dass Frauen mit geringerer
Wahrscheinlichkeit dauerhaft im Unternehmen bleiben werden verglichen mit Ménnern.

Frauen gelten wegen ihrer Gebéarfahigkeit nach wie vor als ,,risikotrdchtige Beschiftigte®.

4.7 Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Ein plakatives Beispiel dazu, welches die Problematik auf den Punkt bringt, ist topaktuell:
Die Initiative des ,,Frauennetzwerk Medien® hat im Maérz 2013 eine Aktionswoche zum
Thema der Vereinbarkeit von Familie und Beruf gestartet. Journalistinnen der wichtigsten
osterreichischen Medien haben eine Woche lang Ménnern in Top-Positionen die Frage nach
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf gestellt — eine Frage, mit der normalerweise fast
ausschlieBlich Frauen konfrontiert werden. Sie erhielten teils erstaunliche Antworten, die von
der Tatsache, dass man(n) sich die Frage noch nie gestellt habe bis dazu, dass man(n) sich in
die Erziehung der Kinder nicht einmische, reichten. Karin Strobl, Vorsitzende vom

Frauennetzwerk Medien, meint dazu:

Es wurde auch deutlich, dass Frauen im 6ffentlichen Bewusstsein noch immer nicht

gleich gesehen und beurteilt werden. Denn solche Antworten wéren fiir Politikerinnen
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oder Managerinnen unvorstellbar. Sie konnten ihre Funktion gleich abgeben, wiirden
sie offen eingestehen, ihre Familienleben nicht im Griff zu haben. (APA-OTS

Originaltext-Service, 2013, Abs. 3)

Tatsdchlich wurden familidre Verpflichtungen in einer deutschen Umfrage der Claus Goworr
Consulting (2006) unter 600 Fiihrungskraften und Personalentscheidern als hiufigster Grund
fiir die wenigen weiblichen Fiihrungskréften genannt. Kinderversorgung stellt nach wie vor
eine Hiirde fiir den beruflichen Aufstieg von Frauen dar (Peus & Welpe, 2011).

Fiir deutsche Frauen ist es allerdings schwieriger, eine Karriere im Management mit Kindern
zu vereinbaren als in anderen Landern, wie eine kulturvergleichende Studie von Peus und
Traut-Mattausch (2008) zwischen Deutschland und den Vereinigten Staaten von Amerika
zeigte. Deutsche Frauen berichteten vor allem davon, vor eine ,,Entweder-oder-Entscheidung*
gestellt worden zu sein. Darliber hinaus erlebten nur wenige deutsche Managerinnen
umfangreiche Unterstiitzung durch ihre Eheménner beim Versuch, Familie und Arbeit zu
vereinbaren. Demgegeniiber verfiigten amerikanische Frauen iiber eine Vielzahl an Strategien

der Vereinbarkeit von Kind und Karriere.

Dieser Befund wird beispielsweise auch durch einen Bericht der Arbeiterkammer Wien zum
Thema Frauen und Management (2012) unterstiitzt. Herrschen traditionelle Rollenbilder vor,
ist es fiir Frauen besonders schwer, Karriere zu machen. Die Kindererziehung ist vor allem in
kontinentaleuropéischen Lindern wie Deutschland und Osterreich nach wie vor iiberwiegend
den  Frauen  {iberlassen. Fehlen entsprechende  Kinderbetreuungseinrichtungen
beziehungsweise sind diese gesellschaftlich nicht etabliert, verzichten viele Frauen auf eine
berufliche Karriere. Meinungen iiber eine berufstitige Mutter werden oftmals mit dem wenig
schmeichelhaften Pridikat einer ,,Rabenmutter zum Ausdruck gebracht (Ley, 2006). Der
Bericht des Bayerischen Staatsministeriums flir Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen (2010) meint dazu auch, dass Frauen durch das Vorherrschen traditioneller
Rollenbilder hédufig eingeschrankte Flexibilitdt unterstellt wird. Eine Unterbrechung der
Berufstitigkeit beziechungsweise die Einschrankung der Arbeitszeit ldsst speziell bei Frauen in
hochqualifizierten Berufen auf eine zu geringe Verfligbarkeit schlieBen, was wiederum von

Beforderungen ausschlieft (Ley, 2006).

Tatsache ist, dass Frauen ihre Berufstitigkeit aus familidren Griinden eher unterbrechen als

Minner und in stirkerem Malle Teilzeitbeschiftigungen in Anspruch nehmen, was sich oft
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negativ auf ihre beruflichen Ambitionen auswirken kann. Im Gegensatz dazu besteht bei
Minnern, welche Viter werden, nicht die Erwartung, dass sie ihre Berufstéitigkeit zugunsten
der Kinderbetreuung aufgeben. Elternschaft wirkt sich nachweislich bei Frauen negativer aus:
Elternschaft ist fiir Arztinnen ein Erfolgshindernis, fiir Arzte hingegen ein Erfolgsfaktor
(Abele, 2006). Nichtsdestotrotz ist Frauen die Vereinbarkeit von Familie und Beruf wichtiger
als Miannern (Abele & Nitzsche, 2002; Buddeberg-Fischer & Klaghofer, 2003). Dass es auch
anders geht, zeigen die skandinavischen Linder, aber auch Frankreich und Kanada, wo es als
selbstverstindlich gilt, dass Miitter frithzeitig in ihren Beruf zuriickkehren und Kinder nicht

als Blockade fiir die eigene Karriere erlebt werden (Ley, 2006).
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II. EMPIRISCHER TEIL

5. Zielsetzung, Fragestellungen und Hypothesen

Im folgenden Kapitel wird die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Dariiber
hinaus werden auf Basis der theoretischen Erkenntnisse konkrete Fragestellungen und daraus

resultierende Forschungshypothesen préisentiert.

5.1 Zielsetzung

Diese Arbeit hatte das Ziel, Erkenntnisse iiber die Steigerung der Attraktivitit einer
Fiihrungskarriere fiir Frauen zu erlangen. Dafiir ist es unerldsslich, zuerst die Frage zu
beantworten, warum Frauen in Fiihrungspositionen seltener vertreten sind. Es ist daher
notwendig, sich mit den Ursachen und Hintergriinden zu befassen, warum eine
Fiihrungskarriere von Frauen weniger héufig als von Ménnern verfolgt wird.

Welche Griinde hindern Frauen am Anstreben und Erreichen einer Fiihrungsposition? Welche
Barrieren und Hindernisse sind vorhanden? Kennt man schlieBlich die Griinde sowie die
Barrieren und Hindernisse, schlie3t sich nahtlos die Frage an, welche Rahmenbedingungen
dem potentiellen weiblichen Fithrungskréiftenachwuchs geboten werden miissen, damit eine
Fiihrungskarriere angestrebt wird? Wie konnen bestehende Barrieren und Hindernisse
tiberwunden werden? Wie kann eine Fithrungskarriere flir Frauen attraktiver gestaltet werden?
Die Ergebnisse sollen eine Ergidnzung zu bestehenden Forschungsergebnissen die
Unterrepréasentation von Frauen in Fiihrungspositionen betreffend liefern, da die Zielgruppe
der vorliegenden Untersuchung Frauen und Minner sind, die (noch) keine Fiihrungsposition

innehaben.
Die sich aus den beschriebenen Punkten ergebenden, konkreten Forschungsfragen, welche im

Rahmen dieser Arbeit untersucht wurden, sowie die daraus abgeleiteten Hypothesen werden

im folgenden Abschnitt vorgestellt.
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5.2 Fragestellungen und Hypothesen

Im theoretischen Teil dieser Arbeit wurden verschiedene Themenbereiche — Karriereplanung,
Selbstvertrauen, Netzwerke, Vorbilder, Mentorlnnen, Rollenerwartungen und Stereotype
sowie Vereinbarkeit von Familie und Beruf — vorgestellt, mit denen sich Frauen im Rahmen
ihrer beruflichen Karriere unter anderem konfrontiert sehen (kdnnen) und welche mogliche
Griinde fiir die Unterreprésentation von Frauen in Fithrungspositionen darstellen.

Diese Themenbereiche wurden im Rahmen einer Vorerhebung mittels teilstrukturierter
Interviews (siehe dazu Abschnitt 6.1) auf ihre Relevanz im konkreten Unternehmen tiiberpriift,
welches aus Datenschutzgriinden sowie der Gewéhrleistung der Anonymitét fiir die befragten

Personen nicht weiter beschrieben wird.

Hierbei hat sich gezeigt, dass manche Bereiche fiir die konkrete Zielgruppe nicht von
Bedeutung sind — Néheres dazu siehe Kapitel 6.1. Aufgrund von Gesprichen mit der
Personalabteilung des Unternehmens — die Beantwortung des Fragebogens darf nicht zu viel
Zeit beanspruchen — sowie aus Griinden der Durchfiihrbarkeit im Rahmen dieser
Diplomarbeit wurden die drei folgenden Themenbereiche fiir eine MitarbeiterInnenbefragung
ausgewahlt: Karriereplanung, Selbstvertrauen und Netzwerke. Da sich die Zielgruppe aus
Menschen zusammensetzt, die (noch) keine Fiithrungsposition innehaben, wurde zusétzlich
die Karriereorientierung abgefragt, um mogliche Unterschiede zwischen den Geschlechtern
aufzeigen zu konnen, wobei Karriereorientierung in diesem Rahmen als das Ausmal} der

Wichtigkeit von Karriere verstanden wird.

Daraus lassen sich folgende konkreten Fragestellungen ableiten, welche in dieser Arbeit

untersucht wurden:

e Unterscheiden sich Frauen und Ménner beziiglich ihrer Karriereplanung?
e @Gibt es einen Unterschied zwischen den beiden Geschlechtern hinsichtlich des beruflichen
Selbstvertrauens?

e Unterscheiden sich Frauen und Mainner in der Art des Aufbaus unternehmensinterner

Netzwerke?

e Besteht ein Unterschied hinsichtlich der Karriereorientierung von Frauen und Ménnern?

Im theoretischen Teil dieser Arbeit (Kapitel 4.1) wurde bereits thematisiert, dass Frauen im

Vergleich zu Ménnern ihre Karriere oft weniger strategisch (Peus & Welpe, 2011) und
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weniger frithzeitig (Dettmer et al., 2006) planen. Einer der Griinde kann eine von klassischen
Rollenerwartungen gepriagte Erziehung sein, welche es Frauen schwer macht, eigene
Karrierestrategien zielorientiert zu planen beziehungsweise diese nach auflen hin zu vertreten
(Peus & Welpe, 2011). AuBlerdem beriicksichtigen Frauen bei ihrer Karriereplanung stérker
ihre familidre Situation, die Berufswahl selbst ist oft an die Mdglichkeit einer Vereinbarkeit
von Familie und Beruf gekniipft (Bayerisches Staatsministerium flir Arbeit und
Sozialordnung, 2010). Diese oft widerspriichlichen Erwartungen konnen ebenfalls dazu
beitragen, dass Frauen ihre Ziele weniger planvoll umsetzen als Minner dies tun (Abele,

2003). Aus diesen Erkenntnissen wird folgende Hypothese abgeleitet:

H;: Frauen planen ihre Karriere weniger strategisch im Vergleich zu Miinnern.

Wie bereits in Abschnitt 4.2 ausgefiihrt, sehen sich weibliche Fiihrungskrifte selbst insgesamt
meist kritischer verglichen mit mannlichen Fiithrungskréiften (Peus & Welpe, 2011). Mallon
und Cassell (1999) beispielsweise berichten, dass mangelndes Selbstvertrauen von tiber 50 %
der befragten weiblichen Fiihrungskrifte als Hindernis fiir deren Karriereentwicklung
angegeben wurde. In einer Befragung der Claus Goworr Consulting (2006) gaben ebenfalls
iiber ein Drittel der 600 Befragten zu geringes Selbstvertrauen der Frauen als Grund fiir die
geringe Zahl an weiblichen Fiihrungskraften an. Managerinnen fiihren — verglichen mit ihren
ménnlichen Kollegen — ihre Erfolge mit geringerer Wahrscheinlichkeit auf ihre Fahigkeiten,
sondern eher auf duBere Umstinde oder Gliick zuriick (Peus & Welpe, 2011). Die daraus

abgeleitete Hypothese bezieht sich nun im speziellen auf das berufliche Selbstvertrauen:

H): Frauen verfiigen iiber weniger berufliches Selbstvertrauen als Minner.

Der Ausschluss aus informellen (sieche dazu beispielsweise Catalyst & The Conference Board,
2002) sowie formellen Méannernetzwerken (Eagly & Carli, 2007) in Unternehmen stellt eine
wesentliche Barriere fiir die Karriereentwicklung von Frauen dar, wie in Kapitel 4.3
ausfiihrlich thematisiert wurde. Frauen verfiigen sowohl {iber weniger einflussreiche als auch
tiber weniger gut entwickelte soziale Netzwerke, die mit weniger beruflichen Mdglichkeiten
innerhalb und auB3erhalb ihres Unternehmens verbunden sind (Forret, 2006; zitiert nach O'Neil
et al.,, 2011). Dabei wird die Wichtigkeit des Netzwerkens sowie des Entwickelns von
Beziehungen mit einflussreichen Menschen von weiblichen Fiihrungskriften sogar hoher als
von deren ménnlichen Kollegen eingeschétzt (Catalyst & The Conference Board, 2002). Die

daraus abgeleitete Hypothese wird in der vorliegenden Arbeit auf den Aufbau
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unternechmensinterner Netzwerke bezogen. Diese Einschrinkung wurde aufgrund der
konkreten Zielgruppe des Unternehmens gewéhlt, da sich die MitarbeiterInnen am Anfang
einer moglichen Karriere befinden, weshalb davon ausgegangen werden kann, dass sich
potentielle Bemiihungen auf den Aufbau unternehmensinterner Netzwerke konzentrieren.

Diese Hypothese wird daher dementsprechend formuliert:

H;: Es gibt einen Unterschied im Aufbau unternehmensinterner Netzwerke Zwischen

Frauen und Mdnnern.

Wie die Ausfiihrungen zu den Hypothesen H; bis Hj zeigen, planen Frauen ihre Karriere
weniger strategisch und verfiigen iiber weniger berufliches Selbstvertrauen verglichen mit
Mainnern. Auflerdem wird ein Unterschied im Aufbau unternehmensinterner Netzwerke
zwischen Frauen und Minnern postuliert. Aus diesen Annahmen leite ich eine weitere

Hypothese die Karriereorientierung betreffend ab:

Hy: Frauen und Miinner unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Karriereorientierung.

Diese Forschungshypothesen werden im Rahmen der durchgefiihrten Untersuchung tiberpriift,

welche im ndchsten Abschnitt konkret beschrieben wird.

6. Methode

Anfangs wurden Interviews mit Basismitarbeiterlnnen — das sind jene, die keine
Fithrungsposition innehaben — des Unternehmens gefiihrt, um festzustellen, welche der in
Abschnitt 4 beschriebenen Barrieren im konkreten Unternechmen von Bedeutung sind.
Dartiiber hinaus wurden im Rahmen der Interviews Daten fiir eine Zusatzauswertung durch
Kern-Peripherie-Analysen (siche Abschnitt 7.2) gesammelt. Anhand der Interviews wurde ein
Fragebogen zusammengestellt, welcher allen Basismitarbeiterlnnen online zur Beantwortung
vorgegeben wurde.

Im Folgenden werden die Vorerhebung und das daraus resultierende Erhebungsinstrument

sowie die Durchfiihrung der Hauptuntersuchung niher beschrieben. Wie bereits erwidhnt wird
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das Unternehmen aus Datenschutzgriinden sowie der Gewihrleistung der Anonymitét fiir die

befragten Personen nicht weiter beschrieben.

6.1 Vorerhebung

Zur Klarung, welche Barrieren fiir die Mitarbeiterlnnen von Bedeutung sind, wurden 39
halbstandardisierte Interviews mit 18 Frauen und 21 Ménnern gefiihrt, welche sich fiir
Karriere interessieren, in dieser Entwicklung aber noch am Anfang stehen. Die befragten
Mitarbeiterlnnen sind Teilnehmerlnnen eines internen Ausbildungsprogrammes, welches das
Potential der betreffenden Personen kldren sowie den MitarbeiterInnen die Entscheidung, ob
tatsdchlich Karriere angestrebt wird, erleichtern soll. Die Auswahl der Mitarbeiterlnnen fiir

die Interviews wurde durch das Unternehmen getroffen.

Als Basis fiir den zugrundeliegenden Interviewleitfaden diente die Einteilung in zentrale
Einflussfaktoren von Peus und Welpe (2011), welche verschiedene Griinde, warum Frauen in
Fithrungspositionen unterreprisentiert sind, aufgezeigt haben. Der Interviewleitfaden wurde
in Anlehnung an diese Einteilung entwickelt. Er beinhaltete Fragen wie beispielsweise: ,,Bitte
erinnern Sie sich an die Zeit Threr Ausbildung zuriick. Wurden Sie innerhalb Thres familidren
Umfeldes explizit dazu ermutigt, eine Ausbildung zu wihlen, mit der Sie anschlielend
,Karriere machen‘ konnen? Wer hat darauf Wert gelegt, dass Sie diese Art der Ausbildung
wihlten? oder ,,Es gibt Menschen, welche die Kontakte zu Berufskolleglnnen und
Vorgesetzten nach dem Prinzip der Wichtigkeit fiir die eigene berufliche Karriere auswéhlen.
Wie sehen denn Sie das? Konnen Sie das nachvollziehen?** Der gesamte Leitfaden ist dem

Anhang III / Abschnitt 14.1 zu entnehmen.

In den Interviews stellte sich heraus, dass nicht alle der in Abschnitt 4 beschriebenen
Barrieren fiir die Zielgruppe der Untersuchung von Bedeutung sind. So wurde beispielsweise
der Aspekt ,Mentorlnnen aus der Hauptuntersuchung ausgeschieden, da die
BasismitarbeiterInnen mit Mentoring an sich noch kaum konfrontiert waren, weshalb
Antworten auf entsprechende Fragen dazu wenig Aussagekraft hétten. Der Punkt
»Rollenerwartungen und Stereotype®™ stellt ein gesellschaftliches Thema dar, worauf das
einzelne Unternehmen kaum einen Einfluss hat, weshalb er in der konkreten Untersuchung
nicht mehr beriicksichtigt wurde. Eine weitere Reduzierung der Themenbereiche ergab sich

aus Gespriachen mit der Personalabteilung des Unternehmens, da die Beantwortung des
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Fragebogens in kurzer Zeit moglich sein sollte. Das ist auch deshalb wichtig, weil die
Wahrscheinlichkeit steigt, dass Fragebogen unvollstindig oder gar nicht ausgefiillt werden, je
linger die Beantwortung dauert. Kubinger (2009) formuliert dies als Giitekriterium der
Zumutbarkeit fiir Tests (was in diesem Kontext auch fiir Fragebogen gilt) folgendermalen:
,Ein Test erfiillt das Giitekriterium Zumutbarkeit, wenn er die Testperson absolut und relativ
zu dem aus seiner Anwendung resultierenden Nutzen in zeitlicher, psychischer (insbesondere
energetisch-motivationaler und emotionaler) sowie korperlicher Hinsicht schont® (Kubinger,

2009, S. 116).

Schlussendlich wurden folgende drei Themenbereiche fiir die MitarbeiterInnenbefragung der
Hauptuntersuchung ausgewdhlt: Karriereplanung, (berufliches) Selbstvertrauen und
Netzwerke. Ergénzt wurde der Fragebogen mit einer Frage zur Karriereorientierung. Diese
drei Themenbereiche bilden den Kern des nachfolgend beschriebenen Erhebungsinstrumentes,

welches allen BasismitarbeiterInnen online zur Beantwortung vorgegeben wurde.

6.2 Erhebungsinstrument

Das Erhebungsinstrument setzte sich aus drei Skalen (jeweils zur Abdeckung eines
Themenbereichs) und einer Frage zur Karriereorientierung (also zur personlichen Wichtigkeit
von Karriere) zusammen. Auflerdem wurden das Geschlecht sowie das Dienstalter — das ist
die Zugehorigkeitsdauer zum Unternehmen — erfasst (Items Nr. 23 und 24 im Anhang III /
14.2). Dem Wunsch des Unternehmens entsprechend wurden zwecks Wahrung der
Anonymitdt keine weiteren demographischen Variablen abgefragt. In weiterer Folge werden
die einzelnen Komponenten des Fragebogens beschrieben; der gesamte Fragebogen ist im

Anhang III / 14.2 enthalten.

Um das Ausmal} der Karriereplanung festzustellen wurde das Verfahren , Karriereplanung*
von Jens Rowold (2004) herangezogen, welches im "Elektronischen Testarchiv" des Leibniz-
Zentrums fiir Psychologische Information und Dokumentation (ZPID) der Universitit Trier
verfiigbar ist. Er besteht aus neun Items, wie beispielsweise ,,Ich dndere hdufig meine
Karriereziele®. Die Zustimmung zu den jeweiligen Aussagen ist auf einer fiinfstufigen Likert-
Skala von 1 = ,trifft gar nicht zu* bis 5 = ,trifft vollig zu* anzugeben. Fiir die Vorgabe im
Unternehmen wurde auf Wunsch des Betriebsrates die Reihenfolge der Items gedndert (siche

Anhang III / 14.2 / Items Nr. 1 — 9). Die Reliabilititsanalyse ergab einen Cronbachs
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Alphakoeffizienten von 0.78, was eine akzeptable interne Konsistenz dieser Skala bedeutet

(Bortz & Doring, 2006).

Zur Erhebung des beruflichen Selbstvertrauens wurde das Verfahren ,,Berufliche
Selbstwirksamkeitserwartung (Abele, Stief & Andrd, 2000) herangezogen, welches im
Rahmen der Erlanger Langsschnittstudie BELA-E (= Berufliche Laufbahnentwicklung von
Hochschulabsolventinnen und Hochschulabsolventen der Universitit Erlangen-Niirnberg) zur
beruflichen Laufbahnentwicklung junger AkademikerInnen konstruiert wurde. Die Skala
besteht aus sechs Items (Nr. 11 — 16 im Anhang III / 14.2) — ein Beispiel lautet ,,Ich glaube
nicht, dass ich fiir meinen Beruf so motiviert bin, um grofle Schwierigkeiten meistern zu
konnen®. Der Zustimmungsgrad zu den Aussagen ist auf einer flinfstufigen Likert-Skala von
1 = ,,stimmt nicht” bis 5 = ,,stimmt genau” anzugeben. Die Reliabilititsanalyse ergab einen

akzeptablen Cronbachs Alphakoeffizienten von 0.73 fiir diese Skala (Bortz & Ddoring, 2006).

Aufgrund der Tatsache, dass sich die konkrete Zielgruppe des Unternehmens erst am Anfang
einer moglichen Karriere befindet, wurde eine Subskala der ,Networkingskala® (Wolff &
Moser, 2006) zur Vorgabe ausgewéhlt. Die Subskala ,,Intern — Aufbau® beinhaltet Aussagen
zum Thema ,,Aufbau von internen Netzwerken* und kann nach Wolff und Moser (2006) auch
separat interpretiert werden. Sie besteht aus sechs Items (Nr. 17 — 22 im Anhang III / 14.2),
der Haufigkeitsgrad der beschriebenen Situationen ist auf einer vierstufigen Likert-Skala von
1 = ,,nie/sehr selten” bis 4 = ,sehr oft/immer” anzugeben. Ein Beispiel-Item ist folgendes:
»Wenn ich eine Person kennenlernen mochte, die fiir mich beruflich wichtig sein konnte,
ergreife ich die Initiative und stelle mich ihr vor®. Fiir die Vorgabe im Unternehmen wurde
auf Wunsch des Betriebsrates das Wort ,,Betrieb“ in den Items 17, 19 und 20 auf
,Lunternehmen® gedndert, da ,,Betrieb® innerhalb des Unternehmens eine spezifische
Abteilung bezeichnet. Das Item 18 wurde aus diesem Grund geringfiigig umformuliert.
Samtliche Formulierungen sind dem Anhang III / 14.2 entnehmbar. Die Reliabilititsanalyse
ergab einen Cronbachs Alphakoeffizienten von 0.83, was auf eine gute interne Konsistenz

dieser Skala hinweist (Bortz & Doring, 2006).

Ein Item (Nr. 10 im Anhang III / 14.2) im Fragebogen diente der Erfassung der personlichen
Wichtigkeit von Karriere, also der Karriereorientierung. Der Aussage ,,Berufliche Karriere ist
mir personlich sehr wichtig™ sollte von 0 % = , trifft gar nicht zu* bis 100 % =, trifft vollig

zu* zugestimmt werden.
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6.3 Durchfiihrung und Stichprobe

Im Zeitraum von 3. April 2012 bis 18. April 2012 wurden alle Mitarbeiterlnnen ohne
Fithrungsposition mittels des in Abschnitt 6.2 beschriebenen Online-Fragebogens befragt. Es
wurden 2374 Fragebogen ausgesandt, wovon 1337 ausgefiillt wurden. Dies entspricht einer
Riicklaufquote von 56.32 %. Von den 1337 erhaltenen Fragebdgen konnten 1222 fiir die
Berechnungen verwendet werden, das sind 730 Frauen und 492 Minner. Die restlichen
Fragebogen wurden aufgrund fehlender Angaben aus den weiterfilhrenden Analysen
ausgeschlossen. Der Ubersichtlichkeit halber sind diese Angaben noch einmal in Tabelle 1

dargestellt.

Tabelle 1: Zusammensetzung der Stichprobe nach Geschlecht

Aufteilung nach Geschlecht Hiufigkeit Prozent
Frauen 730 54.6
Giiltig Ménner 492 36.8
Gesamt 1222 91.4
Fehlend 115 8.6
Gesamt 1337 100.0

Die Zugehdrigkeitsdauer zum Unternehmen — also wie lange jemand bereits im Unternehmen
beschéftigt ist — wurde mit der Variable ,,Dienstalter erfasst. Tabelle 2 auf der folgenden
Seite zeigt die Zusammensetzung der Stichprobe nach Dienstalter je Geschlecht. Fiir einen

besseren Uberblick wurde das Dienstalter in Fiinf-Jahres-Schritte zusammengefasst.
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Tabelle 2: Zusammensetzung der Stichprobe nach Dienstalter und Geschlecht

Dienstalter in Jahren Frauen Mainner
0-5 151 132
6-10 85 86
11-15 96 41
16 -20 130 64
21-25 123 66
26-30 55 26
31-35 41 32
36 —40 17 26
41 -45 12 9
> 46 20 10
Gesamt 730 492

Das teilweise sehr hohe Dienstalter ist damit zu erkldren, dass man im Unternehmen bereits
als Lehrling beschéftigt sein kann. Wird das Unternehmen im Laufe des Berufslebens nicht

gewechselt, ergibt sich ein derart hohes Dienstalter.

Die grofite Gruppe bei den Frauen ist zwischen 0 und 5 Jahren im Unternehmen beschéftigt,
anschlieBend folgen die Gruppe der Frauen, welche zwischen 16 und 20 Jahren beschéftigt
sind, sowie jene, die zwischen 21 und 25 Jahren im Unternehmen tétig sind.

Auch bei den Ménnern stellt die Gruppe der zwischen 0 und 5 Jahren im Unternehmen
beschiftigten Personen die grofite dar. Die zweitgroBte Gruppe bildet allerdings im
Unterschied zu den Frauen jene, die zwischen 6 und 10 Jahren im Unternehmen beschéftigt

sind, gefolgt von jenen, welche zwischen 21 und 25 Jahren im Unternehmen tdtig sind.

7. Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Hypothesenpriifung dargestellt. Dariiber hinaus
wurden im Rahmen dieser Diplomarbeit zusitzliche Auswertungen durch Kern-Peripherie-
Analysen vorgenommen, deren Ergebnisse nach einer Vorstellung dieses Verfahrens ebenfalls

prasentiert werden.
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7.1 Hypothesenpriifung

Bevor auf die Hypothesenpriifung eingegangen wird, werden die Mittelwerte und

Standardabweichungen der jeweiligen Skalen in Tabelle 3 {ibersichtlich zusammengefasst.

Alle Auswertungen wurden mit IBM SPSS Statistics 20 vorgenommen.

Tabelle 3: Mittelwerte, Standardabweichungen, Minimal- und Maximalscore der Stichprobe

nach Geschlechtern getrennt

Skala M SD Min Max N
Frauen 3.83 0.64 1 5 730

Karriereplanung
Manner 3.95 0.60 1 5 492
Berufliche Frauen 25.11 3.43 6 30 730

Selbstwirksamkeits-

erwartung Minner 25.92 3.19 6 30 492
Frauen 14.76 3.80 6 24 730

Networkingskala
Manner 15.78 3.79 6 24 492

M = Mittelwert; SD = Standardabweichung; Min =Minimalscore; Max = Maximalscore; N =
Stichprobengrofie

Die Mittelwerte und Standardabweichungen zum Item Karriereorientierung (,,Berufliche

Karriere ist mir personlich sehr wichtig®) werden in nachfolgender Tabelle 4 dargestellt.

Tabelle 4: Mittelwerte, Standardabweichungen, Minimal- und Maximalscore der Stichprobe

fiir das Item Karriereorientierung nach Geschlecht getrennt

M SD Min Max N
Frauen 6.48 2.42 0 10 730
Minner 7.28 2.31 0 10 492

M = Mittelwert; SD = Standardabweichung; Min =Minimalscore; Max = Maximalscore; N =

Stichprobengrofle
Zur empirischen Priifung der Hypothesen wurden t-Tests, zweifache Varianzanalysen sowie

Chi>-Verfahren angewandt. Allen Berechnungen wurde ein Signifikanzniveau von 5 %

zugrunde gelegt. In weiterer Folge werden die Ergebnisse der Hypothesenpriifung berichtet.
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Die in Abschnitt 5.2 konkretisierten Hypothesen wurden zu Beginn jeweils mit einem t-Test
fiir unabhingige Stichproben liberpriift, um festzustellen, ob sich die Mittelwerte der Frauen

von jenen der Ménner {iberzuféllig unterscheiden.

Zur Priifung der Hypothese H; ,,Frauen planen ihre Karriere weniger strategisch im Vergleich
zu Minnern* wurde die Skala ,,Karriereplanung* eingesetzt, fiir die sich bei den Frauen ein
Mittelwert von 3.83 (Standardabweichung: 0.64) und bei den Ménnern ein Mittelwert von
3.95 (Standardabweichung: 0.60) ergab. Dieser Mittelwertsunterschied ist {iberzufillig (t = -
3.208; df = 1204; p = 0.001), weshalb dieses Ergebnis fiir die Annahme der Hypothese H;
spricht.

Die Hypothese H, ,,Frauen verfiigen iiber weniger berufliches Selbstvertrauen als Ménner*
wurde mittels der Skala ,,Berufliche Selbstwirksamkeitserwartung* tiberpriift. Hier betrug der
Mittelwert bei den Frauen 25.11 (Standardabweichung: 3.43) und bei den Ménnern 25.92
(Standardabweichung: 3.19), was ebenfalls iiberzufillig (t = -4.176; df = 1216; p = 0.000) ist.
Auch dieses Ergebnis spricht fiir die Annahme der Hypothese Ha.

Die ,,Networkingskala“ diente der Priifung der Hypothese Hj; ,,Es gibt einen Unterschied im
Autfbau unternehmensinterner Netzwerke zwischen Frauen und Ménnern und lieferte bei den
Frauen einen Mittelwert von 14.76 (Standardabweichung: 3.80), bei den Ménnern von 15.78
(Standardabweichung: 3.79), was auch in diesem Fall iiberzufillig (t = -4.613; df = 1215; p =
0.000) ist. Dieses Ergebnis spricht fiir die Annahme der Hypothese H; dahingehend, dass

Frauen weniger in den Aufbau unternehmensinterner Netzwerke investieren.

Die Hypothese Hs ,Frauen und Mainner unterscheiden sich hinsichtlich ihrer
Karriereorientierung wurde mit dem Item ,,Karriereorientierung® gepriift. Hier ergaben sich
folgende Werte: Der Mittelwert der Frauen betrug 6.48 mit einer Standardabweichung von
2.42, jener bei den Miannern 7.28 mit einer Standardabweichung von 2.31. Auch dieses
Ergebnis ist liberzufillig (t = -5.807; df = 1085.302; p = 0.000) und spricht daher fiir die
Annahme der Hypothese Hs. Es gibt einen Unterschied hinsichtlich der Karriereorientierung

zugunsten der Ménner, sie scheinen karriereorientierter als Frauen.

Da dieser Untersuchung eine enorm grof3e Stichprobe von 1222 Personen zugrunde liegt, wird
die Wahrscheinlichkeit eines signifikanten Ergebnisses deutlich erhoht. Es werden auch sehr

kleine und fiir die Praxis unbedeutende Effekte statistisch signifikant (Bortz & Doring, 2006).
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Um die praktische Bedeutsamkeit dieser Ergebnisse festzustellen, wurden die jeweiligen
Effektgroen Delta berechnet. Diese sind in Tabelle 5 aufgelistet. Die konkreten
Berechnungen sind im Anhang II1 / Abschnitt 11 angefiihrt.

Tabelle 5: Effektgrofien Delta

Effektgrofie
Karriereplanung 0.19
Berufliche Selbstwirksamkeitserwartung 0.24
Networkingskala 0.27
Karriereorientierung 0.33

Nach Bortz und Déring (2006) sind Effekte fiir den t-Test fiir unabhédngige Stichproben um
0.20 als klein zu klassifizieren, weshalb die praktische Bedeutung dieser Ergebnisse als eher

gering anzusehen ist.

7.1.1 Einfluss der Karriereorientierung

Um die signifikanten, aber praktisch wenig bedeutsamen Ergebnisse der t-Tests zu
hinterfragen, wurde in weiterer Folge die Karriereorientierung in die Analysen mit
einbezogen und zweifache Varianzanalysen durchgefiihrt. Die Antworten auf das Item Nr. 10
,Berufliche Karriere ist mir sehr wichtig® wurden dazu folgendermaBlen in Gruppen

zusammengefasst:

Tabelle 6: Zusammenfassung der Antworten zur Karriereorientierung

Antworten Gruppe
0-3 nicht/wenig wichtig
4-6 durchschnittlich wichtig
7-10 (sehr) wichtig

Alle weiteren Analysen, welche die Karriereorientierung beriicksichtigen, wurden mit dieser
Gruppenzuordnung durchgefiihrt. Diese drei Gruppen wurden anschlieend als ein Faktor in
den Varianzanalysen beriicksichtigt, der zweite Faktor war das Geschlecht. Die abhidngige
Variable war einmal ,,Karriereplanung*, einmal ,,berufliches Selbstvertrauen* und schlie8lich

»Netzwerke®. Mittels dieser zweifachen Varianzanalysen wurden die Hypothesen H; ,,Frauen
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planen ihre Karriere weniger strategisch im Vergleich zu Mannern“, H, ,,Frauen verfiigen
iiber weniger berufliches Selbstvertrauen als Ménner* und H; ,,Es gibt einen Unterschied im
Autbau unternehmensinterner Netzwerke zwischen Frauen und Méannern® erneut gepriift. Die

Ergebnisse dieser zweifachen Varianzanalysen werden in Tabelle 7 dargestellt.

Tabelle 7: Ergebnisse der zweifachen Varianzanalysen

Abhiingige Geschlecht Karriereorientierung Wechselwirkung

Variable F df p F df p F df p
Karriereplanung 2.441 1 0.118 94.038 2 0.000° 1.757 2 0.173
Berufliches "
2.748 1  0.098 52.258 2 0.000 577 2 0.562
Selbstvertrauen

Netzwerke 0970 1 0.325 99.684 2 0.000° 1.970 2 0.140

" = signifikantes Ergebnis

Die Ergebnisse lieferten flir alle drei abhidngigen Variablen ,,Karriereplanung®, ,berufliches
Selbstvertrauen* sowie ,,Netzwerke* ein dhnliches Bild: Der Haupteffekt fiir das Geschlecht
war nicht signifikant — das Geschlecht hat also weder einen Einfluss auf das Ausmal der
Karriereplanung, auf das berufliche Selbstvertrauen noch auf den Aufbau interner Netzwerke.
Die Wechselwirkung zwischen Geschlecht und Karriereorientierung ist nicht liberzufillig,
also ebenfalls nicht signifikant. Der Haupteffekt fiir die Karriereorientierung war hingegen bei
allen drei abhidngigen Variablen signifikant. Das Ausmal} der Karriereplanung (F = 94.038; df
= 2; p = 0.000), des beruflichen Selbstvertrauens (F = 52.258; df = 2; p = 0.000) sowie des
Autfbaus interner Netzwerke (F = 99.684; df = 2; p = 0.000) ist umso hoher, je
karriereorientierter eine Person ist. Post Hoc-Tests (Tukey-HSD und Hochberg) zur
Karriereorientierung ergaben, dass sich die Gruppe ,,(sehr) wichtig“ sowohl von

»durchschnittlich wichtig® wie auch von ,,nicht/wenig wichtig* signifikant unterscheidet.

Zusammenfassend ldsst sich daher festhalten, dass der signifikante Einfluss des Geschlechts
(welcher sich aus den t-Tests ergab) verschwindet, wenn die Karriereorientierung
berticksichtigt wird. Die vorhandenen Unterschiede erkldren sich nicht mehr durch das
Geschlecht einer Person, sondern durch die Karriereorientierung einer Person, also durch das

Ausmal der personlichen Wichtigkeit von Karriere.

Die Hypothesen H; ,,Frauen planen ihre Karriere weniger strategisch im Vergleich zu

Mainnern®, Hs ,,Frauen verfiigen iiber weniger berufliches Selbstvertrauen als Manner* und Hj

44



,Es gibt einen Unterschied im Aufbau unternehmensinterner Netzwerke zwischen Frauen und

Mainnern‘ werden daher verworfen.

7.1.2 Zusammenhang zwischen Karriereorientierung und Geschlecht

Aufgrund der bisherigen Ergebnisse kann das Ausmal} der Karriereorientierung als zentrale
GroBe angesehen werden. Daher werden nun die beiden Geschlechter hinsichtlich ihrer
Karriereorientierung genauer betrachtet, um die Hypothese Hy ,,Frauen und Maénner
unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Karriereorientierung® erneut zu priifen. Dazu wurden
Kreuztabellen erstellt, um die Zusammenhinge bezichungsweise Unterschiede sichtbar zu

machen. Die Ergebnisse werden in Tabelle 8 libersichtlich dargestellt.

Tabelle 8: Kreuztabelle fiir die gesamte Stichprobe

Karriereorientierung
Nicht/wenig  Durchschnittlich (sehr)
Gesamt
wichtig wichtig wichtig
Anzahl 101 211 418 730
% innerhalb
Frauen
- von 13.8 % 28.9 % 573%  100.0 %
§ Geschlecht
e Anzahl ) 101 349 492
2]
© % innerhalb
Maénner
von 8.6 % 20.5 % 70.9%  100.0 %
Geschlecht

57.3 % der Frauen haben angegeben, dass ihnen Karriere ,,(sehr) wichtig® ist — dies sehen
auch 70.9 % der Minner so. Mittels eines Chi*>-Verfahrens wurde dieser Unterschied auf
Signifikanz iiberpriift. Das Ergebnisy( > = 23.984; df = 2; p = 0.000) fiel bei einem
zugrundeliegenden Signifikanzniveau von 5 % statistisch signifikant aus und ist bei einer

derart groen Stichprobe von 1222 Personen als sehr bedeutsam anzusehen.

Die Hypothese Hs ,Frauen und Mainner unterscheiden sich hinsichtlich ihrer

Karriereorientierung* wird daher weiterhin beibehalten.
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7.1.3 Einfluss der Beschéftigungsdauer

In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, ob es einen Unterschied beziiglich des
Anstrebens einer Karriere macht, wie lange jemand bei einem Unternehmen beschéftigt ist.
Im konkreten Unternechmen gibt es einen linearen Zusammenhang zwischen der
Beschiftigungsdauer — welche iiber die Variable ,,Dienstalter” erhoben wurde — und dem
Lebensalter; auBlerdem herrscht kaum Fluktuation. Ein hoheres Dienstalter ldsst also beim
groBten Teil der Stichprobe auf ein hoheres Lebensalter schliefen. Das Unternehmen verfolgt
keine Quereinsteiger-Strategie, Fiihrungskrifte werden aus den eigenen Reihen heraus
aufgebaut. Man kann daher vermuten, dass dienstiltere Personen weniger Wert auf Karriere
legen, weil sie auch ein hoheres Lebensalter besitzen und eine Karriere daher in ihrer
Lebensplanung keine Rolle mehr spielt. Daher soll die Frage beantwortet werden, inwiefern
die Dauer der Beschiftigung beim Unternehmen die Ergebnisse verzerrt. Es soll also geklart

werden, ob es unterschiedliche Ergebnisse in Abhéngigkeit von der Beschéftigungsdauer gibt.

Dazu wurden weitere zweifaktorielle Varianzanalysen mit jenen Personen gerechnet, deren
Dienstalter bei hochstens 15 Jahren liegt, um die Ergebnisse auf die (dienst)jiingeren
Personen einzuschrianken. Diese Grenze ist willkiirlich gewéhlt. Die Ergebnisse sind in
Tabelle 9 iibersichtlich zusammengefasst und wurden mit den vorhergehenden Analysen zur
Karriereplanung, zum beruflichen Selbstvertrauen und zu den Netzwerken verglichen, bei

denen keine Einschrinkung des Dienstalters vorgenommen wurde.

Tabelle 9: Ergebnisse der zweifachen Varianzanalysen — Einschrdinkung des Dienstalters auf

hochstens 15 Jahre

Abhingige Geschlecht Karriereorientierung Wechselwirkung

Variable F df p F df p F df p
Karriereplanung 1.770 1 0.184 54.315 2 0.000° 0.634 2 0.531
Berufliches .
2277 1 0.132  24.355 2 0.000 0.080 2 0.923
Selbstvertrauen

Netzwerke 0.777 1 0.378 45.837 2 0.000° 1.165 2 0.313

" = signifikantes Ergebnis

Es zeigten sich auch bei der Einschrankung des Dienstalters auf hochstens 15 Jahre sowohl
bei der Karriereplanung, dem beruflichen Selbstvertrauen sowie dem Autbau interner

Netzwerke lediglich signifikante Haupteffekte beziiglich der Karriereorientierung. Der

46



Haupteffekt fiir das Geschlecht war nicht signifikant, ebenso wie die Wechselwirkung
zwischen Geschlecht und Karriereorientierung.

Auch bei der Gruppe der (dienst)jiingeren Personen ist das Ausmal} der Karriereplanung (F =
54.315; df = 2; p = 0.000), des beruflichen Selbstvertrauens (F = 24.355; df = 2; p = 0.000)
sowie des Aufbaus interner Netzwerke (F = 45.837; df = 2; p = 0.000) umso hoher, je

karriereorientierter eine Person ist.

Die Ergebnisse unterscheiden sich also nicht voneinander — unabhingig davon, ob man eine

Einschriankung des Dienstalters auf hochstens 15 Jahre vornimmt oder nicht.
AnschlieBend wurden auch die Analysen zum Zusammenhang zwischen Karriereorientierung
und Geschlecht auf jene Personen eingeschrinkt, deren Zugehorigkeit zum Unternehmen

hochstens 15 Jahre betrdgt. Die Ergebnisse werden in Tabelle 10 dargestellt.

Tabelle 10: Kreuztabelle fiir Personen, deren Dienstalter hochstens 15 Jahre betrdgt

Karriereorientierung
Nicht/wenig  Durchschnittlich (sehr)
Gesamt
wichtig wichtig wichtig
Anzahl 22 73 235 330
% innerhalb
Frauen
- von 6.7 % 22.1 % 71.2%  100.0 %
f‘j Geschlecht
S Anzahl 11 33 210 254
D
O % innerhalb
Mainner
von 4.3 % 13.0 % 82.7% 100.0 %
Geschlecht

Die Ergebnisse zeigen, dass (dienst)jiingeren Personen Karriere entsprechend wichtiger ist
verglichen mit den Analysen, bei denen keine Einschrdnkung des Dienstalters vorgenommen
wurde (siche Abschnitt 7.1.2). Allerdings wird auch bei dieser Gruppe deutlich, dass Frauen
Karriere weniger wichtig ist als Ménnern. Frauen haben angegeben, dass ihnen Karriere zu
71.2 % (sehr) wichtig ist, bei den Ménnern waren es 82.7 %. Dieses Ergebnis (y° = 10.452; df
= 2; p = 0.005) ist bei einem zugrundeliegenden Signifikanzniveau von 5 % ebenfalls

statistisch signifikant.
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7.1.4 Zusammenfassung

e Zu Beginn der Hypothesenpriifung durchgefiihrte Analysen ergeben signifikante
Unterschiede zwischen Frauen und Maénnern in den Bereichen Karriereplanung,
berufliches Selbstvertrauen, Aufbau interner Netzwerke sowie der Karriereorientierung,
wobei Minner jeweils in hoherem Ausmal} ihre Karriere planen, iiber mehr berufliches
Selbstvertrauen verfiigen und mehr in den Aufbau interner Netzwerke investieren sowie

karriereorientierter als Frauen scheinen.

e Beriicksichtigt man das Ausmal} der personlichen Wichtigkeit von Karriere in den
Analysen, verschwinden die Unterschiede zwischen den Geschlechtern in den Bereichen
Karriereplanung, berufliches Selbstvertrauen und Aufbau interner Netzwerke. Die
vorhandenen Unterschiede erkldren sich nicht mehr durch das Geschlecht einer Person,

sondern dariiber, wie karriereorientiert jemand ist.

e Minnern ist Karriere signifikant wichtiger als Frauen, sie sind deutlich

karriereorientierter.

e Innerhalb der Gruppe jener Personen, denen Karriere (sehr) wichtig ist, unterscheiden sich
Frauen nicht von ihren ménnlichen Kollegen beziiglich des Ausmalles an Karriereplanung
und beruflichem Selbstvertrauen. Sie investieren genau so viel in den Aufbau interner

Netzwerke wie Ménner.

e Zur Ausschaltung eines moglichen Einflusses der Beschiftigungsdauer auf die Ergebnisse
wurden die Analysen auf jene MitarbeiterInnen beschrinkt, welche langstens 15 Jahre im
Unternechmen beschiftigt sind. Diese Ergebnisse zeigen keine Unterschiede zur

Gesamtstichprobe.
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7.2 Zusatzauswertung: Kern-Peripherie-Analysen

Die Interviews dienten nicht nur der Erstellung des Fragebogens, sie wurden auBlerdem
geniitzt, um Daten filir zusétzliche Kern-Peripherie-Analysen zu erhalten. Dazu wurden im
Verlauf der Interviews zwei weitere Fragen gestellt. Die erste dieser beiden Fragen wurde am
Beginn gestellt und lautete: ,,Welche Kompetenzen und Féhigkeiten, die eine Fiihrungskraft
benotigt/auszeichnet, sind denn bei Thnen Threr Meinung nach vorhanden?*. Damit sollte die
Selbsteinschatzung der eigenen Fiihrungskompetenz erhoben werden. Gegen Ende der
Interviews wurde dann gefragt: ,,Welche Eigenschaften sind Thnen bei einer Fiihrungskraft
wichtig? Was kennzeichnet eine gute Fithrungskraft in [hren Augen?*. Diese Frage diente der
Erfassung allgemeiner Fiihrungsqualititen, welche von der jeweiligen Person als wichtig
erachtet werden. Die Auswertungen erfolgten nach Geschlechtern getrennt, um eventuelle

geschlechtsspezifische Unterschiede abbilden zu kdnnen.

Mittels dieser Kern-Peripherie-Analysen sollen Antworten auf folgende Fragen gefunden

werden:

e Gibt es Unterschiede beziehungsweise Gemeinsamkeiten zwischen Frauen und Ménnern
bei der Selbsteinschidtzung der eigenen Fiihrungsqualitdten?

e Unterscheiden sich Frauen und Minner bei der Beschreibung allgemeiner
Fithrungsqualitidten? Sind ihnen bei einer guten Fiihrungskraft andere Eigenschaften
wichtig? Wo finden sich Gemeinsamkeiten?

e Wie unterscheiden sich die beiden Geschlechter hinsichtlich der Selbsteinschitzung der
eigenen Fiithrungskompetenz und der Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualitdten? In

welchen Bereichen bestehen Ubereinstimmungen?

Die Ergebnisse der Hypothesenpriifung werden durch diese Kern-Peripherie-Analysen
ergidnzt und in der Diskussion kritisch betrachtet. Es soll ein differenzierter Einblick in die
Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen Frauen und Minnern beziiglich
Selbsteinschdtzung eigener Fithrungskompetenzen und allgemeiner Fiihrungsqualititen
erreicht werden. Die Interviews wurden mit insgesamt 39 Personen — 18 Frauen und 21
Minner — gefiihrt, welche sich fiir Karriere interessieren, in dieser Entwicklung aber noch am
Anfang stehen. Die befragten Mitarbeiterlnnen sind Teilnehmerlnnen eines internen
Ausbildungsprogrammes des Unternehmens, welches das Potential der betreffenden Personen

klaren sowie den MitarbeiterInnen die Entscheidung, ob tatsichlich Karriere angestrebt wird,
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erleichtern soll. Die Auswahl der Mitarbeiterlnnen fiur die Interviews wurde durch das

Unternehmen getroffen.

7.2.1 Beschreibung des Verfahrens

Die Kern-Peripherie-Analyse ist eine Methode zur Analyse von freien Assoziationen mittels
grafischer Darstellung. Die erhobenen Daten koénnen in einen Kern- und drei

Peripheriebereiche eingeteilt werden (Ebner, Korunka & Scharitzer, 2007).

In der vorliegenden Untersuchung wurden die interviewten Personen gebeten, zu jeweils zwei
Fragen spontan zu antworten. Der konkrete Ablauf wird in Abschnitt 7.2.2 beschrieben. Die
dadurch erhaltenen Assoziationen wurden nach der Reihenfolge der Nennungen im Wortfluss
festgehalten und anschlieBend nach Héaufigkeit ihrer Nennung (hdufig beziehungsweise
selten) und dem jeweiligen Rangplatz der Nennung (friih beziehungsweise spit) geordnet. Je
frither die Assoziation im Wortfluss genannt wird, desto niedriger ist der jeweilige Rangplatz

und umgekehrt.

Assoziationen, welche haufig und frith genannt werden, bilden dabei den sogenannten Kern.
Jene, die hdufig und spét beziehungsweise selten und friith genannt werden, stellen die erste
Peripherie dar, selten und spit genannte Assoziationen bilden die zweite Peripherie. Es wird
davon ausgegangen, dass relevante Assoziationen frith und oft genannt werden (Verges &
Bastounis, 2001). Die erste Peripherie wird von Verges und Bastounis (2001) als hinreichend

relevant, die zweite Peripherie als irrelevant beschrieben.

Das Kriterium, nach dem eine Assoziation als hdufig oder selten beziehungsweise frith oder
spat kategorisiert wird, bildet jeweils ein Mittelwertsmall (Ebner et al., 2007). In der

vorliegenden Untersuchung wurde in beiden Fallen der Mittelwert gewéhlt.

Die Assoziationen werden anschlieBend — je nach Zuteilung zu Kern, erster oder zweiter
Peripherie — in ein Koordinatensystem eingetragen, wobei eine Achse die Haufigkeit darstellt
und die andere den Rangplatz, also den Zeitpunkt der Nennung. Abbildung 1 auf der
folgenden Seite veranschaulicht diese Beziehungen. Die in den Kapiteln 7.2.3 und 7.2.4 sowie

7.2.6 und 7.2.7 folgenden Auswertungen werden in der gleichen Weise dargestellt.
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Abbildung 1: Kern und Peripherie in Anlehnung an Verges und Bastounis (2001)

Rangplatz / Zeitpunkt der Nennung
frith spat
héiufig KERN PERIPHERIE 1 (P1)
Haufigkeit
selten PERIPHERIE 1 (P1) PERIPHERIE 2 (P2)

7.2.2  Durchfiihrung

Am Beginn der Interviews wurde den insgesamt 39 Personen — 18 Frauen und 21 Ménner —
folgende Frage gestellt: ,,Welche Kompetenzen und Fahigkeiten, die eine Fiihrungskraft
benotigt/auszeichnet, sind denn bei Thnen [hrer Meinung nach vorhanden?*. Damit sollte die
Selbsteinschdtzung der eigenen Fithrungskompetenz erhoben werden. Gegen Ende der
Interviews wurde dann gefragt: ,,Welche Eigenschaften sind Ihnen bei einer Fithrungskraft
wichtig? Was kennzeichnet eine gute Flihrungskraft in Thren Augen?*. Diese Frage diente der
Erfassung allgemeiner Fithrungsqualititen, welche von der jeweiligen Person als wichtig
erachtet werden. Die Auswertungen erfolgten nach Geschlechtern getrennt, um eventuelle

geschlechtsspezifische Unterschiede abbilden zu kdnnen.

Es wurden insgesamt vier Kern-Peripherie-Analysen zur Selbsteinschitzung der eigenen
Fithrungskompetenz sowie zur Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen jeweils fiir

Frauen und Ménner durchgefiihrt.

Um die Fiille an Assoziationen zu vereinheitlichen und eine Interpretation zu ermdglichen,
wurden dhnliche Begriffe zu einem Oberbegriff beziehungsweise einer zentralen Aussage

zusammengefasst.

Zur Verdeutlichung folgen einige Beispiele:

e _Entscheidungsfreude und  ,hinter = Entscheidungen  stehen‘  flossen  als
Entscheidungsstdrke in die Analysen mit ein.

o  Gesamtiiberblick bewahren inkludiert Assoziationen wie ,sich nicht in Details verlieren®

und ,Blick fiir das Wesentliche®.
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o  Gespiir” fiir Mitarbeiterlnnen haben beinhaltet Assoziationen wie ,Verstindnis fiir
Mitarbeiterlnnen®, ,Interesse an MitarbeiterInnen‘, ,MitarbeiterInnen individuell arbeiten
lassen‘, ,auf MitarbeiterInnen einstellen konnen‘, ,guten Draht zu MitarbeiterInnen haben*
und ,Umgang mit unterschiedlichen Charakteren®.

e Motivationsfihigkeit schlielt ,Vorantreiben konnen‘, ,Begeisterung vermitteln‘ sowie
,Motivation, an gemeinsamen Zielen zu arbeiten‘ mit ein.

o Zielstrebigkeit beinhaltet ,Zielverfolgung*.

e _Eingehen auf MitarbeiterInnen®, ,Vertrauensperson fiir MitarbeiterInnen sein‘, ,immer
eine offene Tiir haben‘ und ,Mitarbeiterlnnen ernst nehmen® wurden zu fiir

MitarbeiterInnen ,,da sein “ zusammengefasst.

Eine Assoziation musste mindestens dreimal genannt werden, um in die Kern-Peripherie-
Analyse mit einbezogen zu werden, da Assoziationen mit sehr geringer Auftrittshaufigkeit
wenig informativ sind (Senoner, 2001). Die Haufigkeit der Nennungen dieser Assoziationen
und die dazugehorigen Rangplétze sind in den Tabellen 12 und 13 fiir die Frauen sowie in den
Tabellen 14 und 15 fiir die Méinner im Anhang III / Kapitel 10 zu finden. Die wenigen

Assoziationen erkldren sich durch die geringe Stichprobengrof3e.

Anschliefend wurden der Kern, die erste und die zweite Peripherie nach in Abschnitt 7.2.1
beschriebener Vorgehensweise ermittelt. Die Trennkriterien fiir die Haufigkeit (haufig /
selten) sowie den Zeitpunkt (friih / spét) der Nennung bilden die entsprechenden Mittelwerte
und sind in Tabelle 11 abgebildet:

Tabelle 11: Trennkriterien fiir die vier Kern-Peripherie-Analysen

Trennkriterien Frauen Minner
eigene Fithrungs- allgemeine eigene Fiihrungs- allgemeine
kompetenzen Fiihrungs- kompetenzen Fithrungs-
qualititen qualititen
Hiufigkeit 4.5 4.71 4.65 4.75
Zeitpunkt/
3.1 4.69 3.48 3.53
Rangplatz

Durch diese beiden Kennwerte ist eine Zuordnung jeder Assoziation zu Kern, erster oder
zweiter Peripherie moglich.

Die Ergebnisse werden in den nun folgenden Abschnitten ausfiihrlich prisentiert.
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7.2.3 Selbsteinschitzung eigener Fithrungskompetenzen — Frauen

Die Selbsteinschidtzung der eigenen Fiihrungskompetenzen wurde mit folgender Frage am
Beginn der Interviews erhoben: ,,Welche Kompetenzen und Féhigkeiten, die eine

Fithrungskraft bendtigt/auszeichnet, sind denn bei IThnen Threr Meinung nach vorhanden?.

Die Ergebnisse sind zur Orientierung in jedem der Bereiche — also Kern, Peripherie 1 und
Peripherie 2 — in absteigender Reihenfolge nach der absoluten Haufigkeit gereiht. In
Abbildung 2 wurde beispielsweise soziale Kompetenz innerhalb des Kerns am haufigsten

genannt.

Abbildung 2: Frauen — Selbsteinschdtzung eigener Fiihrungskompetenzen

Zeitpunkt der Nennung
Rangplatz <3.10 Rangplatz > 3.10
Gesamtiiberblick bewahren
Soziale Kompetenz Einftihlungsvermogen
%D - Zusammenarbeit mit Menschen mogen Entscheidungsstérke
= ]
5 ﬁ" Respekt gegeniiber und Wertschétzung fiir Fachwissen
Z
5 E% MitarbeiterInnen ,Gesplir* fiir MitarbeiterInnen
<
5 haben
&
= Umsetzen von Vorgaben
3 . .
am o L o gegeniiber MitarbeiterInnen
> f'/' Kommunikationsfahigkeit
2 - . . . vertreten
5 | B Bindeglied sein . ' '
& 20 Identifikation mit dem
== Zuhoren konnen
= Unternehmen
Teamorientierung

Frauen erachten als vorrangigste eigene Fiihrungskompetenzen, soziale Kompetenz zu
besitzen, die Zusammenarbeit mit Menschen zu modgen sowie einen respektvollen und
wertschidtzenden Umgang mit MitarbeiterInnen zu pflegen.

In weiterer Folge zdhlen sie zu ihren eigenen Fiihrungskompetenzen auch, zuhdren zu
konnen, den  Gesamtiiberblick zu  bewahren  sowie  Einflihlungsvermogen,
Entscheidungsstirke, Fachwissen und Kommunikationsfahigkeit zu besitzen. Sie geben an,

ein ,,Gespiir* fiir MitarbeiterInnen zu haben und ein Bindeglied zu sein.
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7.2.4 Selbsteinschitzung eigener Fithrungskompetenzen — Ménner

Die Selbsteinschitzung der eigenen Fiihrungskompetenzen wurde mit folgender Frage am
Beginn der Interviews erhoben: ,Welche Kompetenzen und Féhigkeiten, die eine

Fiihrungskraft bendtigt/auszeichnet, sind denn bei Thnen Threr Meinung nach vorhanden?*.

Die Ergebnisse sind zur Orientierung in jedem der Bereiche — also Kern, Peripherie 1 und
Peripherie 2 — in absteigender Reihenfolge nach der absoluten Haufigkeit gereiht. In
Abbildung 3 wurde beispielsweise Fingerspitzengefiihl innerhalb des Kerns am héufigsten

genannt.

Abbildung 3: Mdnner — Selbsteinschdtzung eigener Fiihrungskompetenzen

Zeitpunkt der Nennung
Rangplatz < 3.48 Rangplatz > 3.48
_ ' Fir MitarbeiterInnen ,,da sein‘
Fingerspitzengefiihl o -
- - Motivationsfahigkeit
w | B Offene Kommunikation . )
= 4 ,,Gespiir* fiir MitarbeiterInnen haben
5 . . .
g | & Zielstrebigkeit o
5 | 8 Teamorientierung
Z | =
=
3 Soziale Kompetenz
% Delegationsfahigkeit
E S Gesamtiiberblick bewahren Fachliche Unterstiitzung der
= | T : :
= | VY Zuhoren kdnnen MitarbeiterInnen
> | o
= %)0 Ehrlichkeit Kommunikationsféhigkeit
© 3=
& §, Entscheidungsstirke Organisationsfahigkeit
Respekt gegeniiber und Wertschétzung fiir
Mitarbeiterlnnen

Minner zdhlen Fingerspitzengefiihl, das Pflegen einer offenen Kommunikation und
Zielstrebigkeit zu ihren wichtigsten eigenen Fithrungskompetenzen. Dariiber hinaus bewahren
sie den Gesamtiiberblick, konnen zuhoéren, sind fiir MitarbeiterInnen ,,da“ und haben ein
»QGespir flir sie. Auflerdem zdhlen sie zu ihren eigenen Fithrungskompetenzen auch

Ehrlichkeit, Entscheidungsstirke sowie Motivationsfahigkeit und Teamorientierung.
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7.2.5 Selbsteinschitzung eigener Fiihrungskompetenzen — Frauen und Ménner im

Vergleich

Im Kern unterscheiden sich Frauen (sieche Abbildung 2 auf Seite 53) und Ménner (siche
Abbildung 3 auf Seite 54) beziiglich der Selbsteinschitzung der eigenen
Fithrungskompetenzen génzlich voneinander. Frauen geben an, soziale Kompetenz zu
besitzen, die Zusammenarbeit mit Menschen zu mogen sowie einen respektvollen und
wertschidtzenden Umgang mit Mitarbeiterlnnen zu pflegen. Die Méanner hingegen besitzen
ithrer eigenen Einschitzung nach Fingerspitzengefiihl, pflegen eine offene Kommunikation
und zeichnen sich durch Zielstrebigkeit aus — diese Eigenschaften wurden von den Frauen
nicht einmal erwihnt. Es gibt allerdings auch einige durchaus relevante Ubereinstimmungen
in der Selbsteinschétzung der eigenen Fiithrungskompetenzen. Frauen wie Ménner gaben an,
zuhoren zu konnen, den Gesamtiiberblick zu bewahren, entscheidungsstark zu sein und ein

,@espiir fiir MitarbeiterInnen zu besitzen.
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7.2.6 Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen — Frauen

Die Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen wurde mit folgender Frage gegen Ende der
Interviews erhoben: ,,Welche Eigenschaften sind Ihnen bei einer Fithrungskraft wichtig? Was
kennzeichnet eine gute Fiihrungskraft in Thren Augen?“. Damit sollten allgemeine

Fiihrungsqualititen, welche die befragte Person als wichtig erachtet, erhoben werden.

Die Ergebnisse sind zur Orientierung in jedem der Bereiche — also Kern, Peripherie 1 und
Peripherie 2 — in absteigender Reihenfolge nach der absoluten Haufigkeit gereiht. In
Abbildung 4 wurde beispielsweise soziale Kompetenz innerhalb des Kerns am héufigsten

genannt.

Abbildung 4: Frauen — Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualitditen

Zeitpunkt der Nennung

Rangplatz < 4.69 Rangplatz > 4.69
o ,»@espiir* fiir MitarbeiterInnen haben
é - Soziale Kompetenz Einfiihlungsvermogen
O . —
% '%)o Fachwissen Motivationsfahigkeit
Q =
© R Offene Kommunikation
§5) an
a2
2 | -
2 ~ Verlasslichkeit Fir MitarbeiterInnen ,,da sein®
: <
g v Einhaltung miindlicher Zusagen Gesamtiiberblick bewahren
> 35
= %o Entscheidungsstirke Vorbildfunktion
o) b=
& § Strategisches Denken Zielstrebigkeit

Fiir Frauen stellen soziale Kompetenz und Fachwissen zentrale Fiihrungsqualititen dar.
Dariiber hinaus erachten sie Einflihlungsvermogen, Motivationsfahigkeit,
Entscheidungsstiarke und Verlésslichkeit sowie eine offene Kommunikation, strategisches
Denken, die Einhaltung miindlicher Zusagen und ein ,,Gesplir* fiir MitarbeiterInnen zu haben

als durchaus wichtige Fithrungsqualitéten.
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7.2.7 Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen — Méanner

Die Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen wurde mit folgender Frage gegen Ende der
Interviews erhoben: ,,Welche Eigenschaften sind Ihnen bei einer Fithrungskraft wichtig? Was
kennzeichnet eine gute Fiihrungskraft in Thren Augen?“. Damit sollten allgemeine

Fiihrungsqualititen, welche die befragte Person als wichtig erachtet, erhoben werden.

Die Ergebnisse sind zur Orientierung in jedem der Bereiche — also Kern, Peripherie 1 und
Peripherie 2 — in absteigender Reihenfolge nach der absoluten Haufigkeit gereiht. In
Abbildung 5 wurde beispielsweise Ehrlichkeit innerhalb der Peripherie 1 am héufigsten

genannt.

Abbildung 5: Mdnner — Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualitditen

Zeitpunkt der Nennung
Rangplatz <3.53 Rangplatz > 3.53

%D ,Gespiir fiir MitarbeiterInnen haben
§ E Fir MitarbeiterInnen ,,da sein*
_ﬁg ?%D Offene Kommunikation
% o
E 0 Ehrlichkeit Entscheidungsstiarke
i“ ?/- Zielstrebigkeit Entwicklung der Mitarbeiterlnnen férdern
% E Fachwissen Respekt gegeniiber und Wertschitzung fiir
;‘i L%) Présenz Mitarbeiterlnnen

asi Soziale Kompetenz Motivationsfahigkeit

Fiir Ménner gibt es eine Fiille an hinreichend relevanten allgemeinen Fiihrungsqualitdten.
Dazu zihlen Ehrlichkeit, eine offene Kommunikation, Zielstrebigkeit, Fachwissen und
Prasenz sowie soziale Kompetenz, aber auch ein ,,Gespiir* fiir MitarbeiterInnen zu haben und

fiir sie ,,da* zu sein.
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7.2.8 Beschreibung allgemeiner Filihrungsqualititen — Frauen und Ménner im

Vergleich

Hier unterscheidet sich der Kern der Frauen (siche Abbildung 4 auf Seite 56) von jenem der
Minner (sieche Abbildung 5 auf Seite 57) dahingehend, dass die Analyse bei den Méannern
keinen Kern ergab. Keine Assoziation erfiillte die Kriterien, um als Kern gefiihrt werden zu

konnen.

Fiir Frauen sind soziale Kompetenz und Fachwissen die zentralen Fiithrungsqualititen. Diese
beiden Eigenschaften tauchen bei den Minnern erst in der ersten Peripherie auf. Es gibt aber
auch Ubereinstimmungen innerhalb der ersten Peripherie: Das ,,Gespiir fiir MitarbeiterInnen
zu haben sowie eine offene Kommunikation zu pflegen erachten beide Geschlechter als

hinreichend relevante allgemeine Fiihrungsqualitdten.

7.2.9 Selbsteinschidtzung  eigener  Flhrungskompetenzen und  allgemeine

Fiihrungsqualititen im Vergleich — Frauen

Vergleicht man nun die Ergebnisse zur Selbsteinschétzung der Frauen mit jenen einer idealen
Fiihrungskraft (Abbildung 2 auf Seite 53 und Abbildung 4 auf Seite 56) zeigt sich folgendes
Bild: Frauen schitzen sich selbst als sozial kompetent ein, das ist auch eine Eigenschaft der
idealen Fiihrungskraft aus Sicht der Frauen. Ansonsten unterscheiden sich die beiden Kerne
voneinander: Im Rahmen der Selbsteinschédtzung waren noch ,Zusammenarbeit mit Menschen
mogen‘ sowie ,Respekt gegeniiber und Wertschdtzung fiir Mitarbeiterlnnen® wichtige
Eigenschaften, bei der Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen war dies lediglich das
Fachwissen. Fachwissen scheint eine Fiihrungsqualitdt zu sein, die Frauen als eine zentrale
Eigenschaft erachten, in ihrer Selbstbeschreibung ordnen sie sich dieses Fachwissen aber
weniger stark zu — es taucht erst in der ersten Peripherie auf. Féhigkeiten, wie
Einfiihlungsvermdgen, Entscheidungsstirke sowie ein ,,Gespiir* fiir Mitarbeiterlnnen zu
haben, ordnen Frauen sowohl bei der Selbsteinschiatzung als auch bei den allgemeinen

Fiihrungsqualitéten der ersten Peripherie zu.
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7.2.10 Selbsteinschdtzung  eigener  Fiihrungskompetenzen und  allgemeine

Fiithrungsqualititen im Vergleich — Ménner

Mainner beschreiben ihre eigenen Fithrungskompetenzen im Kern mit ,Fingerspitzengefiihl®,
,offener Kommunikation‘ und ,Zielstrebigkeit‘. Ein Vergleich ist hier nur eingeschriankt
moglich, da sich bei den Assoziationen zur Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen
kein Kern ergeben hat — keine Assoziation erfiillte die Kriterien, um als Kern gefiihrt werden
zu konnen (siehe dazu Abbildung 3 auf Seite 54 und Abbildung 5 auf Seite 57).

Es fanden sich allerdings einige Ubereinstimmungen im Bereich der noch eher wichtigen
Eigenschaften: ,Gespiir fiir MitarbeiterInnen haben‘, ,fiir Mitarbeiterlnnen da sein‘ und
,Ehrlichkeit’ wurden sowohl bei der Selbsteinschitzung wie auch bei der Beschreibung

allgemeiner Fithrungsqualitdten genannt.

7.2.11 Zusammenfassung

e Bei der Selbsteinschitzung der eigenen Fiihrungskompetenzen unterscheiden sich Frauen
und Ménner im Kern vollkommen voneinander. Fiir Frauen steht die soziale Kompetenz
im Vordergrund, fiir Ménner hingegen das Fingerspitzengefiihl. Die wichtigsten eigenen
Fiihrungsqualititen von Ménnern, ndmlich Fingerspitzengefiihl, offene Kommunikation
und Zielstrebigkeit, wurden bei den Frauen nicht einmal erwihnt. Allerdings gab es auch
einige Gemeinsamkeiten, die als durchaus relevant gewertet werden konnen. Frauen wie
Minner gaben an, zuhdren zu konnen, den Gesamtiiberblick zu bewahren,
entscheidungsstark zu sein und ein ,,Gespiir fiir Mitarbeiterlnnen zu besitzen. Diese
Uberschneidungen in der Selbsteinschitzung zeigen deutliche Gemeinsamkeiten zwischen

Frauen und Ménnern auf.

e Soziale Kompetenz und Fachwissen stellen bei Frauen die zentralen, allgemeinen
Fithrungsqualitéiten dar, fiir Manner sind diese Eigenschaften etwas weniger wichtig. Das
,»Gespiir fiir MitarbeiterInnen zu haben sowie eine offene Kommunikation zu pflegen

erachten beide Geschlechter als durchaus relevante allgemeine Fiihrungsqualitéiten.

e Fiir Frauen stellt soziale Kompetenz nicht nur eine zentrale allgemeine Fiithrungsqualitdt
dar, sie schétzen es auch an sich selbst als eigene Fithrungskompetenz. AuBerdem zeigten

sich Ubereinstimmungen in der Selbsteinschitzung und bei der Beschreibung allgemeiner
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Fiihrungsqualitdten beziiglich des Einfiihlungsvermogens, der Entscheidungsstirke sowie

des ,,Gespiirs* fiir MitarbeiterInnen.

e Der Vergleich zwischen Selbsteinschitzung eigener Fiithrungskompetenzen und
Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen zeigt bei Minnern weniger deutliche
Ubereinstimmungen als bei Frauen. In den zentralen Eigenschaften stimmen sie nicht
tiberein — sowohl bei der Selbsteinschitzung als auch bei den allgemeinen
Fithrungsqualitdten. Durchaus wichtig sind Ménnern Eigenschaften wie ,Gespiir fiir

MitarbeiterInnen haben®, ,fiir MitarbeiterInnen da sein‘ und ,Ehrlichkeit’.

8. Diskussion

Im Rahmen dieser Arbeit sollten Erkenntnisse iliber die Steigerung der Attraktivitét einer
Fiihrungskarriere fiir Frauen gewonnen werden, da Frauen in Fiithrungspositionen nach wie
vor unterrepriasentiert sind. Dazu wurden Barrieren identifiziert, mit denen Frauen innerhalb
ihres beruflichen Aufstiegs konfrontiert sein konnen. Eine Befragung von 1222 Frauen und
Mainnern ohne Fithrungsposition eines mitteleuropdischen Finanzdienstleistungsunternehmens
zu ausgewdhlten Barrieren sollte bestehende Geschlechtsunterschiede aufzeigen. Aulerdem
wurde das Ausmal} der personlichen Wichtigkeit von Karriere — die Karriereorientierung —

erhoben.

Zusitzlich wurden im Rahmen von 39 personlich gefiihrten Interviews die Selbsteinschéitzung
von eigenen Fiithrungskompetenzen und eine Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen

erhoben und mittels Kern-Peripherie-Analysen nach Geschlechtern getrennt ausgewertet.

In weiterer Folge werden die gewonnenen Ergebnisse ausfiihrlich interpretiert und kritisch
betrachtet, was zur Folge hat, auch bestehende Einschrinkungen der durchgefiihrten
Untersuchungen aufzuzeigen sowie Anregungen fiir weitere Studien anzufiihren. Zum

Abschluss folgen Empfehlungen fiir die Praxis.
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8.1 Interpretation der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Befragung zu ausgewdhlten Barrieren zeigen, dass Ménner deutlich
karriereorientierter sind als Frauen — ihnen ist Karriere signifikant wichtiger. Betrachtet man
allerdings nur die Gruppe der karriereorientierten Personen, so unterscheiden sich Frauen
nicht von ihren minnlichen Kollegen beziiglich des AusmaBles an Karriereplanung und
beruflichem Selbstvertrauen; auflerdem investieren sie genau so viel in den Aufbau interner
Netzwerke wie Minner. Daraus wird schlussgefolgert, dass die Karriereorientierung von
Frauen erhoht werden muss, will man Fithrungspositionen fiir Frauen attraktiver gestalten.

Einige Mdglichkeiten, wie dies geschehen kann, werden in Abschnitt 8.3 vorgestellt.

Die zusétzlich durchgefiihrten Kern-Peripherie-Analysen zur Selbsteinschédtzung der eigenen
Fithrungskompetenzen sowie zur Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen bieten ein
gemischtes Bild.

Frauen erachten als wichtigste eigene Fiihrungskompetenz die soziale Kompetenz, bei
Mainnern ist es das Fingerspitzengefiihl. Dies wird dahingehend interpretiert, dass Frauen
unter sozialer Kompetenz mehrere Eigenschaften subsummieren, von denen sie der Meinung
sind, diese zu besitzen. Ménner konzentrieren sich in ihrer Selbsteinschitzung auf einen
Aspekt, den man sicherlich auch zur sozialen Kompetenz zdhlen kann, nidmlich das
Fingerspitzengefiihl. Daraus ldsst sich die Schlussfolgerung ableiten, dass dieser Aspekt der
sozialen Kompetenz flir Ménner der relevanteste ist.

Auch die weiteren, zentralen eigenen Fiihrungskompetenzen von Frauen und Ménnern sind
vollig unterschiedlich. Frauen haben ausschlieBlich ,,soziale* Eigenschaften genannt, wie
,Zusammenarbeit mit Menschen mogen‘ und ,Respekt gegeniiber und Wertschédtzung fiir
Mitarbeiterlnnen‘, Minner bringen neben der ,offenen Kommunikation® aber auch die
,Zielstrebigkeit* ins Spiel. Man konnte daraus schlussfolgern, dass Frauen -eigene
Fithrungskompetenzen in erster Linie mit dem Konstrukt der sozialen Kompetenz verbinden,
wihrend sich Méanner auch Personlichkeitseigenschaften wie Zielstrebigkeit zuordnen. Diese
Zielstrebigkeit konnte ein Grund fiir die hohere Karriereorientierung der Ménner sein.
AulBlerdem ist Zielstrebigkeit eine zukunftsorientierte Eigenschaft, wéihrend die von den
Frauen genannten sozialen Eigenschaften ausschlieBlich gegenwartsorientiert sind. Daraus
kann schlussgefolgert werden, dass Frauen eher in der Gegenwart verweilen als Ménner, was

wiederum die niedrigere Karriereorientierung der Frauen erkléren konnte.
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Ein weiterer, interessanter Aspekt ist die Tatsache, dass Motivationsfiahigkeit fiir Ménner
durchaus von Bedeutung ist, bei Frauen aber iiberhaupt nicht genannt wurde, was einen nicht
unwesentlichen Unterschied in der Wahrnehmung der eigenen Fiihrungskompetenzen
bedeutet. Daraus lésst sich schlussfolgern, dass Motivationsfahigkeit offensichtlich fiir Frauen
keine Fiihrungskompetenz ist, {iber die sie selber verfiigen.

Umgekehrt verhilt es sich mit dem Begriff Fachwissen: Dieses ist fiir Frauen sehr wohl ihrer
Selbsteinschdtzung nach eine Fiithrungskompetenz, Ménner haben das Fachwissen kein
einziges Mal genannt. Fiir Ménner scheint es demnach keine Fiihrungsqualitdt zu sein, liber
die sie selbst verfiigen — oder sind Motivationsfahigkeit und Fachwissen generell keine
wichtigen Fiihrungsqualititen? Diese Frage ldsst sich erst anlédsslich der Betrachtung der

allgemeinen Fithrungsqualititen beantworten.

Fiir Frauen stellen soziale Kompetenz und Fachwissen die zentralen Fiihrungsqualitdten dar.
Diese beiden Eigenschaften spielen bei Ménnern eine weniger bedeutende Rolle. Die bereits
angesprochene Motivationsfdhigkeit taucht nun auch bei der Beschreibung allgemeiner
Fiihrungsqualititen der Frauen auf, womit man die oben gestellte Frage dahingehend
beantworten kann, dass Frauen sehr wohl Motivationsfahigkeit als Fithrungsqualitdt erkennen,
diese sich selbst aber nicht zuschreiben.

Ahnliches kann bei den Minnern fiir das oben ebenfalls bereits erwihnte Fachwissen
festgestellt werden — auch sie sehen es als allgemeine Fithrungsqualitét an, ordnen sich dieses
in der Selbstbeschreibung aber nicht zu.

Daraus kann schlussgefolgert werden, dass mangelndes Fachwissen Ménner nicht am
Anstreben und Planen einer Fiihrungskarriere hindert, fiir Frauen stellt Fachwissen eine
unbedingt notige eigene Kompetenz dar, wenn sie eine Fiihrungskarriere anstreben — hitten
sie dieses nicht vorzuweisen, wiirden sie eine Karriere gar nicht erst anstreben. Etwas
provokanter formuliert: Ménner haben das Selbstvertrauen, auch ohne Fachwissen eine
Fithrungskarriere anzustreben (,,Ich muss nicht alles wissen®), fiir Frauen kdme das nicht in
Frage, sie wiirden sich eine Karriere nicht zutrauen. Dieses Ergebnis deckt sich mit den
Befunden aus Abschnitt 4.2 zum Thema Selbstvertrauen, wonach Frauen mehr leisten
miissen, um — verglichen mit Ménnern — als kompetent wahrgenommen zu werden (Schweer,
2009). Im Vergleich zwischen der Selbstbeschreibung und den allgemeinen
Fiihrungsqualitéiten schreiben sich Frauen Fachwissen allerdings nicht in dem Ausmal zu, wie
sie es bei den allgemeinen Fiihrungsqualititen tun — dies konnte ein weiterer Beleg fiir die

bescheidene Selbstdarstellung der Frauen sein (siche Kapitel 4.2).

62



Bei der sozialen Kompetenz treten Frauen deutlich selbstbewusster auf — sie sehen sich selbst
als sozial kompetent, was sie auch als wesentliche allgemeine Fiihrungsqualitit angeben.
Auch die weitere Einschidtzung der Frauen hinsichtlich Selbstbeschreibung und allgemeiner
Fithrungsqualititen ist durchaus stimmig - sie erwdhnen in beiden Bereichen
Einfiihlungsvermdgen und das ,,Gespiir fiir MitarbeiterInnen. Frauen legen also sowohl bei
der Selbsteinschdtzung ihrer eigenen Filihrungskompetenzen als auch bei allgemeinen
Fithrungsqualititen den Fokus auf ,soziale®, durchaus altruistische Eigenschaften, was als
weiterer Beleg fiir die in Abschnitt 3.1 beschriebenen Communal Qualities der Social Role

Theory registriert werden kann.

Bei den Minnern ergab der Vergleich zwischen eigenen Fiihrungskompetenzen und
allgemeinen Fiihrungsqualitidten interessante Aspekte: So kommt beispielsweise die
Assoziation ,Fingerspitzengefiihl‘, welche bei den eigenen Fiihrungskompetenzen eine
zentrale FEigenschaft darstellt, bei der Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualitdten
tiberhaupt nicht vor. ,Offene Kommunikation‘ und ,Zielstrebigkeit® sind sowohl bei der
Selbstbeschreibung als auch bei den allgemeinen Fiihrungsqualititen von Bedeutung, wenn
auch in unterschiedlichen Ausprigungen. Die weiter oben bereits mit der hdheren
Karriereorientierung in Verbindung gebrachte Zielstrebigkeit spielt auch hier eine wichtige
Rolle. Die Ubereinstimmung zwischen  Selbstbeschreibung und  allgemeinen

Fiihrungsqualitéten ist in Summe bei den Méinnern aber weniger deutlich als bei den Frauen.

8.2 Einschrinkungen und Anregungen

Die vorliegende Fragebogenstudie unterlag einigen Einschrankungen, welche an dieser Stelle
genannt werden sollen und an die sich Empfehlungen fiir nachfolgende Untersuchungen
kniipfen.

In Kapitel 4 dieser Arbeit wurden weitere Barrieren und Einschrinkungen genannt, mit denen
sich Frauen konfrontiert sehen (kdnnen), die in der aktuellen Studie — vor allem aus Griinden,
die nicht im Einflussbereich der Verfasserin dieser Arbeit lagen — nicht beriicksichtigt
wurden. Das Unternehmen und die spezifische Zielgruppe haben die Einschrinkung auf die
drei ausgewéhlten Barrieren nach sich gezogen. Die Gestaltung des Fragebogens wurde an die
konkreten Bediirfnisse der Zielgruppe (also die Mitarbeiterlnnen des Unternehmens)
angepasst, weshalb beispielsweise Fragen zu Mentoring nicht beriicksichtigt wurden, da aus

der Voruntersuchung deutlich wurde, dass Mentoring in der speziellen Zielgruppe kein
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Thema ist. Der Gestaltungsspielraum innerhalb des Projektes war begrenzt; auflerdem sollte
der Rahmen einer Diplomarbeit nicht gesprengt werden. Um den Einfluss der restlichen
Hindernisse zu untersuchen, wére es daher in jedem Fall sinnvoll, in Folgeuntersuchungen
auch diese konkret zu priifen. Zukiinftige Untersuchungen zu dieser Thematik sollten daher
eine Ausweitung auf alle Themenbereiche beinhalten.

Durch die im Rahmen der durchgefiihrten Untersuchung vorgenommene Abstimmung des
Fragebogens auf die konkrete Zielgruppe wire es denkbar, dass die Auswahl des
Unternehmens und in weiterer Folge die Auswahl der Stichprobe einen Einfluss auf die
Ergebnisse genommen haben, weshalb eine Untersuchung an einer anderen Stichprobe
zweckmiBig wire.

AuBlerdem war es durch die extrem praxisnahe Durchfiihrung der Untersuchung nur
eingeschrankt mdoglich, demographische Variablen zu erfassen, um die Anonymitdt der
Mitarbeiterlnnen zu gewéhrleisten. Mochte man Untersuchungen dieser Art in grof3en
Unternehmen durchfiihren, muss der geplante Fragebogen im Vorfeld dem Betriebsrat
vorgelegt werden, der dem Inhalt zustimmen muss. Die Nicht-Erfassung des Lebensalters
stellt beispielsweise eine Einschrinkung dar, da dadurch manche Aspekte nicht iiberpriifbar
sind beziehungsweise die Analysen nicht ndher differenziert werden konnen. Im Fall der
vorliegenden Untersuchungen konnte demnach nur das Dienstalter — die Zugehdrigkeitsdauer

zum Unternehmen — in die Analysen mit eingebaut werden.

Die Kern-Peripherie-Analysen weisen eine Schwachstelle auf, die allen qualitativen
Verfahren gemein ist, ndmlich der hohere Subjektivititsgrad der Ergebnisinterpretation
verglichen mit quantitativen Verfahren. Nicht nur die Ergebnisinterpretation sondern auch die
Zusammenfassung der jeweiligen Assoziationen zu Oberbegriffen beziehungsweise zentralen
Aussagen hat natiirlich subjektiven Charakter. Qualitative Methoden haben immer einen
groBeren Interpretationsspielraum (siehe dazu beispielsweise Bortz & Doring, 2006).

Ein Kritikpunkt beziiglich der im Rahmen dieser Diplomarbeit durchgefiihrten Kern-
Peripherie-Analyse ist auch die verhéltnisméBig kleine Stichprobengréfle von 39 Personen,
welche aus der Art der Befragung, namlich personlich gefiihrten Interviews, resultiert. Diese
geringe Stichprobengrofle kann mit groBBer Wahrscheinlichkeit als Grund dafiir angenommen
werden, dass bei der Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualititen bei den Minnern kein
Kern zustande gekommen ist. Die 18 befragten Ménner haben zu unterschiedlich geantwortet,
weshalb keine Assoziation die Kriterien erfiillte, um als Kern gefiihrt zu werden.

Die Stichprobengrofe ist generell ein Schwachpunkt dieser Methode, da die Anzahl der

Nennungen auch von der Grof3e der Stichprobe abhéngig ist. Je kleiner die Stichprobe ist,
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desto geringer ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass seltenere Begriffe jene Héufigkeit
erzielen, die notwendig ist, um {iberhaupt in die Analyse einzuflieBen. Dies bedeutet, dass
man umso mehr Begriffe erhélt, je mehr Personen befragt werden. Um den Erkenntnisgewinn
zu erhdhen, wire es daher fiir zukiinftige Untersuchungen empfehlenswert, diese Fragen in
einen Fragebogen einzubauen, um damit eine grofere Anzahl an Personen erreichen zu
konnen.

AuBerdem wurde keine fixe Anzahl an Assoziationen vorgegeben, um den
InterviewpartnerInnen keine FEinschrankungen aufzuerlegen und somit tatsdchlich freies
Assoziieren zu ermoglichen, wodurch die Anzahl der Assoziationen und der Rangplitze je
durchgefiihrter Kern-Peripherie-Analyse unterschiedlich sind. Die Anzahl der Assoziationen
sowie deren Rangplitze sind im Anhang III / Abschnitt 10 jeweils fiir Frauen und Méinner

getrennt dargestellt.

8.3 Empfehlungen fiir die Praxis

Die Ergebnisse weisen darauf hin, eine Erhohung der Wichtigkeit von Karriere bei Frauen zu
erreichen, will man den Anteil an Frauen in Fithrungspositionen erhhen. Damit dies moglich
wird, muss Karriere fiir Frauen attraktiver gestaltet werden. Hier sind sowohl die
Unternehmen als auch Gesellschaft und Politik sowie Frauen selbst gefragt. Vieles beeinflusst
sich wechselseitig — Verdnderungen auf einer dieser Ebenen konnen wiederum
Verdnderungen auf den anderen Ebenen bedingen.

Zentraler Drehpunkt sind wohl die Unternehmen selbst, welche die Moglichkeiten haben,
Rahmenbedingungen derart zu verdndern beziehungsweise tiberhaupt erst zu schaffen, sodass
sich Frauen vom Unternehmen an sich sowie von der Ubernahme von Fiihrungspositionen in
diesem Unternehmen angesprochen fiihlen. Es gilt, ein Klima zu schaffen, in dem sich Frauen

wohl flihlen und in welchem sie das Gefiihl haben, dass ein Aufstieg tatsdchlich moglich ist.

Forschungen zum Thema (eine Literaturiibersicht findet sich dazu beispielsweise bei
Mazumder & Wanzenfried, 2010) empfehlen daher vielfach, klar strukturierte, offene
Rekrutierungs- und Beforderungswege sowie eine Objektivierung des gesamten
Selektionsprozesses in den Unternechmen zu etablieren. Dabei werden alle Stellen offen
ausgeschrieben und die Anforderungen mittels eines konkreten Anforderungsprofiles,
welches auch die Umsetzung der geforderten Eigenschaften und Fahigkeiten in konkretes

Verhalten beinhaltet, eindeutig definiert. Peus und Welpe (2011) meinen, dadurch den
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Einfluss von Stereotypen zu reduzieren, da im Vorfeld genau festgelegt worden ist, welche
Charakteristika erwiinscht sind und wie sich diese erfassen lassen. AuBlerdem werden
Nachteile fiir Bewerberinnen durch deren geringeren Zugang zu méchtigen Netzwerken und
MentorInnen verringert. Der Erfolg dieser Verfahren hingt natiirlich entscheidend von den
jeweiligen Entscheidungstriagerlnnen ab und kann nur sichergestellt werden, wenn diese
sorgfiltig ausgewihlt sowie entsprechend geschult werden. Diese Schulungen sollten die
Erstellung priziser Anforderungsprofile und die Trennung zwischen Beobachten und
Beurteilen beinhalten. AuBerdem miissen Entscheidungstrigerlnnen fiir die Wirkung von

Rollenstereotypen bei der Beurteilung von Frauen und Méannern sensibilisiert werden.

Durch das vermehrte Besetzen von Fiithrungspositionen mit Frauen steigt natiirlich die Anzahl
an verfligbaren weiblichen Vorbildern, welche wiederum anderen Frauen als Ansporn dienen
konnen. Die Identifizierung mit diesen Vorbildern kann entsprechend erhoht werden, wenn
die Karrierewege dieser Frauen unternehmensintern transparent gemacht und ihre
Lebensgeschichten erzdhlt werden. So konnen diese Frauen beispielsweise in Interviews
thematisieren, wie sie mit Hiirden umgegangen sind und immer noch umgehen, wie sie
Familie und Beruf vereinbaren, wie sie Vorurteilen ihre Person betreffend begegnen etc.

Ganz besonders wichtig erscheint in diesem Zusammenhang die Priasentation von Frauen auf
allen Fiithrungsebenen, um speziell bei Basismitarbeiterinnen den Wunsch nach Aufstieg ganz
allgemein zu wecken (und damit die personliche Wichtigkeit von Karriere zu erhéhen!) und
sie in ithren Wiinschen und Zielsetzungen zu bestirken. Es miissen also erreichbare und somit
positiv besetzte Vorbilder prisentiert werden, um eine tatsdchliche Identifikation zu
ermdglichen.

Zusammenfassend wird festgehalten, dass durch die vermehrte Prédsentation weiblicher
Fiihrungskréfte deutliche Signale fiir Karrieren von Frauen gegeben werden. AuBerdem
ziehen erfolgreiche weibliche Fiihrungskrifte weitere weibliche Fiihrungskrifte nach sich,

was langfristig eine Verdnderung des gesellschaftlichen Denkens bewirkt.

Diese weiblichen Fiihrungskrifte konnen in weiterer Folge als Mentorinnen fiir Frauen im
Rahmen formeller Mentoringprogramme im Unternehmen dienen. Damit ist die Forderung
weiblicher Talente aus den eigenen Reihen heraus gewdhrleistet und weibliche
Fiihrungskrifte konnen dadurch direkt aus dem Unternehmen heraus aufgebaut werden.
Frauen, die am Anfang ihrer Karriere stehen, erweitern im Idealfall durch diese
Mentoringprogramme ihr berufliches Netzwerk, welches — wie bereits ausgefiihrt — ebenfalls

ein zentraler Punkt fiir eine gelungene Karriere ist.
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Damit Unternehmen all das hier Beschriebene tun, muss ihnen klar sein, dass Potential
ungenutzt liegen gelassen wird, wenn Fiihrungspositionen vorrangig mit Méannern besetzt
werden. Eine weibliche schwedische Fiihrungskraft meint dazu: ,,A rich balance of view
points and experiences in senior leadership will yield more creative thinking and be ultimately
more successful“ (Catalyst & The Conference Board, 2002, S. 5). Unternehmen konnen sich
demnach einen Wettbewerbsvorteil sichern, in dem sie Fiihrungspositionen vermehrt mit
Frauen besetzen. Eine Studie der weltweit titigen Management-Beratung McKinsey (2007),
welche Daten von europdischen Unternehmen analysierte, belegte sogar einen
Zusammenhang zwischen der Performance eines Unternehmens und dem Frauenanteil in der
Fithrungsetage: Unternechmen, welche die meisten Frauen in obersten Fiihrungspositionen
beschiftigen, sind — sowohl in organisatorischer als auch in finanzieller Hinsicht — am
erfolgreichsten.

Werden Fiihrungspositionen in Unternehmen vermehrt mit Frauen besetzt, kann dies zur
Anderung der Unternehmenskultur beitragen, was zu einer ,,Selbstverstindlichkeit von

Frauen in Fiihrungspositionen fiihrt (Wippermann, 2010).

Langfristig bewirken die Verdnderungen in den Unternehmen natiirlich auch Verédnderungen
in der Gesellschaft. Uber die Etablierung von Frauen in Fithrungspositionen kann sich der
gesellschaftliche Umgang mit Frauen in Fiihrungspositionen dndern. Dies ist insofern wichtig,
weil bestehende Rollenerwartungen und Stereotype gesellschaftlich festgelegt sind und eine
nachhaltige Anderung daher nur iiber die Gesellschaft geschafft werden kann.

Die Gesellschaft beziehungsweise die Politik ist auch gefordert, wenn es um die Erhdhung der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf geht. Es miissen bessere strukturelle Voraussetzungen —
beispielsweise hinsichtlich Kinderbetreuung — geschaffen werden. Der Ausbau und damit die
Verfligbarkeit sowie die finanzielle Leistbarkeit von Kinderbetreuungsplitzen sind
wesentliche Dinge, damit es Frauen ermoglicht wird, ihre Kinder auch auflerhalb der Familie
gut versorgt zu wissen. Die Gewihrleistung der Versorgung des Kindes beziehungsweise der

Kinder erméglicht es in weiterer Folge, den beruflichen Aufstieg zu forcieren.

Natiirlich sind auch die Unternechmen mit aufgerufen, es den Frauen zu ermoglichen, Familie
und beruflichen Erfolg zu vereinbaren. Die Forschungsdirektorin Elke Holst vom Deutschen

Institut fiir Wirtschaftsforschung zeigt sich diesbeziiglich zuversichtlich:

Viele Frauen, die in Fiihrungspositionen kommen, treffen auf Standards méannlicher

Lebensrealititen wie sehr lange Arbeitszeiten. Mit diesem Pensum konnen aber weder
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Frauen noch Minner Familie und Beruf vereinbaren. Da inzwischen auch viele
Mainner immer stirker ihre Kinder aufwachsen sehen wollen, gibt es mittlerweile ein
gemeinsames Interesse von Méannern und Frauen an einer besseren Vereinbarkeit von

Beruf und Familie. (Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung, 2013, Abs. 6)

Leider ist es vielen Unternehmen (noch) nicht bewusst, dass auch sie sich fiir eine bessere
Vereinbarung von Familie und Beruf — fiir beide Geschlechter! — zustindig fiihlen miissen.
Falk und Voigt (2006) bezeichnen das Vorhandensein einer — familienergdnzenden —
Infrastruktur zur Verbindung von Familie und Beruf als zentralen Faktor fiir die
Karriereentwicklung von Frauen. Dazu zédhlen natiirlich auch flexible Arbeitszeit- sowie
Arbeitsortgestaltung und flexible Karrieremdglichkeiten inklusive Wiedereinstiegsoptionen
nach Auszeiten (Peus & Welpe, 2011). Verallgemeinert formuliert miissen Unternehmen also
Rahmenbedingungen schaffen, damit Karriere fiir Frauen in eine gelungene Lebensfiihrung
integrierbar wird beziehungsweise mit einer gelungenen Lebensfiihrung verbunden werden

kann.

Was konnen Frauen tun, die nicht darauf warten wollen, bis die Unternechmen oder die
Gesellschaft beziehungsweise die Politik etwas édndern? Sie konnen in jedem Fall bei sich
selbst ansetzen — ein zentraler Punkt ist, dass sich Frauen einfach mehr zutrauen miissen, sie
miissen selbstbewusster auftreten und diirfen ihr Licht nicht unter den Scheffel stellen. Frauen
miissen die Initiative ergreifen, sich beispielsweise im Unternehmen um die Ubertragung
anspruchsvoller Aufgaben bemiihen, sich aktiv darum bewerben, damit sie ihr
(Fiihrungs)Potential unter Beweis stellen konnen. Erfolge bei solchen Aufgaben sowie
Erfahrung im Bereich der Mitarbeiterlnnenfiihrung sind wichtige Voraussetzungen fiir die
Ubernahme von Fiihrungspositionen (Peus & Welpe, 2011). Das Ergreifen der Initiative
halten Frauen (und Minner) in Fiihrungspositionen fiir eine wesentliche Strategie des
beruflichen Aufstiegs (Catalyst & The Conference Board, 2002). Dazu kann auch die aktive
Suche nach einem/r einflussreichen Mentor/in, der gezielte Aufbau sowie die Pflege (und das

Einsetzen) beruflicher Netzwerke gehoren.

Nach all diesen Ausfiihrungen wird deutlich, dass es ein Biindel an politischen,
gesellschaftlichen und betrieblichen MaBnahmen benétigt (sieche dazu beispielsweise
Wippermann, 2010), um langfristig mehr Frauen in Fiihrungspositionen zu etablieren.

Nichtsdestotrotz leistet die vorliegende Diplomarbeit einen Beitrag zur differenzierten und

68



detaillierten Betrachtung bestehender Hindernisse, mit denen Frauen bei ihrem beruflichen
Aufstieg konfrontiert werden (konnen). Im Rahmen der durchgefiihrten Untersuchung wurde
die Sichtweise jener Frauen und Ménner dargestellt, die (noch) keine Fiihrungsposition
innehaben. Die Bereiche Karriereplanung, berufliches Selbstvertrauen und Aufbau interner
Netzwerke wurden aus dem Blickwinkel von BasismitarbeiterInnen ndher betrachtet. Die
Ergebnisse weisen darauf hin, dass es beziiglich des Ausmalles an Karriereplanung, des
beruflichen  Selbstvertrauens sowie des Aufbaus interner Netzwerke keine
Geschlechtsunterschiede bei jenen Personen gibt, die sich selbst als karriereorientiert
beurteilen. Ob es sich mit den anderen Barrieren dhnlich verhélt, konnte Gegenstand weiterer
Untersuchungen sein. In jedem Fall ist es duBlerst bemerkenswert, dass der entscheidende
Punkt das AusmaB der Wichtigkeit von Karriere darstellt. Es gilt also, mehr Frauen fiir
Karriere zu begeistern — einige Anregungen wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit dazu
prasentiert. Es ist eine Vermutung, die zwar naheliegt, aber an dieser Stelle dennoch eine
Vermutung bleiben muss, dass eine zentrale Rolle dabei fiir die Frauen wohl eine ,,lebbare*
Vereinbarung von Karriere und Familie spielen wird. Frauen muss Karriere wichtig sein

konnen — diese Diplomarbeit versteht sich als kleiner Beitrag dazu.
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III. ANHANG

10. Assoziationen zu Fithrungskompetenzen

10.1 Frauen

Tabelle 12: Selbsteinschditzung eigener Fiihrungskompetenzen

Reihung nach absoluter Haufigkeit in absteigender Reihenfolge von oben nach unten

Assoziation Absolute (Mittlerer)
Hiufigkeit Rangplatz

Soziale Kompetenz 7 1.86
Gesamtiiberblick bewahren 6 4.5
»Gespiir“ fiir MitarbeiterInnen haben 5 3.2
Fachwissen 5 4
Zusammenarbeit mit Menschen moégen 5 24
Einfithlungsvermogen 5 3.8
Entscheidungsstiirke 5 3.8
Respekt gegeniiber und Wertschitzung fiir 5 24
MitarbeiterInnen
Kommunikationsfihigkeit 4 1.75
Umsetzen von Vorgaben gegeniiber MitarbeiterInnen 4 4
vertreten
Teamorientierung 3 3.33
Zuhoren konnen 3 2
Identifikation mit dem Unternehmen 3 4.33
Bindeglied sein 3 2
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Tabelle 13: Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualitditen

Reihung nach absoluter Haufigkeit in absteigender Reihenfolge von oben nach unten

Assoziation Absolute (Mittlerer)
Haufigkeit Rangplatz
»Gespiir” fiir MitarbeiterInnen haben 11 5.18
Soziale Kompetenz 6 4.33
Fachwissen 5 3.2
Einfiihlungsvermogen 5 6
Offene Kommunikation 5 5.4
Motivationsfihigkeit 5 5.2
Gesamtiiberblick bewahren 4 5
Vorbildfunktion 4 5.5
Verlisslichkeit 4 4.5
Zielstrebigkeit 4 5
Fiir MitarbeiterInnen ,,da sein* 4 7
Strategisches Denken 3 4
Entscheidungsstirke 3 1.67
Einhaltung miindlicher Zusagen 3 3.67
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10.2 Manner

Tabelle 14: Selbsteinschdtzung eigener Fiihrungskompetenzen

Reihung nach absoluter Haufigkeit in absteigender Reihenfolge von oben nach unten

Absolute (Mittlerer)

Assoziation Hiiufigkeit Rangplatz

Fiir MitarbeiterInnen ,,da sein“ 11 4.18
Motivationsfihigkeit 7 4.71
Teamorientierung 6 4.33
Fingerspitzengefiihl 6 2.5
»Gespiir” filr MitarbeiterInnen haben 6 35
Zielstrebigkeit 5 3
Offene Kommunikation 5 2.4
Soziale Kompetenz 4 4.5
Gesamtiiberblick bewahren 4 3.25
Zuhoren konnen 4 2.5
Fachliche Unterstiitzung der MitarbeiterInnen 3 4.33
Kommunikationsfihigkeit 3 3.67
Organisationsfihigkeit 3 3.67
Respekt gegeni?ber llfld Wertschatzung fiir 3 6
MitarbeiterInnen
Entscheidungsstiirke 3 1.33
Delegationsfahigkeit 3 3.67
Ehrlichkeit 3 1.67
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Tabelle 15: Beschreibung allgemeiner Fiihrungsqualitditen

Reihung nach absoluter Haufigkeit in absteigender Reihenfolge von oben nach unten

Absolute (Mittlerer)

Assoziation Hiufigkeit  Rangplatz

Fiir MitarbeiterInnen ,,da sein“ 9 4

Offene Kommunikation 6 3.67

Zielstrebigkeit 4 1.5

Entwicklung der MitarbeiterInnen fordern 4 6.25

Respekt gegeni'fber llfld Wertschatzung fiir 4 55
MitarbeiterInnen

Entscheidungsstiirke 4 4.5

Ehrlichkeit 4 1.5

Motivationsfihigkeit 3 3.67

Fachwissen 3 2.67

Soziale Kompetenz 3 2.67

Prisenz 3 2.67

»Gespiir® fiir MitarbeiterInnen haben 1 3.8
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11 Effektgroflen der t-Tests

Berechnung der Effektgrofe Delta anhand folgender Formel:
(Mittelwert 1 — Mittelwert 2) / Standardabweichung

[eventuelle negative Vorzeichen werden ignoriert!]

Skala Karriereplanung:

Delta = (3.83 - 3.95) / 0.62=0.19

Skala Berufliche Selbstwirksamkeitserwartung:
Delta = (25.11 -25.92)/3.37=0.24

Networkingskala:
Delta = (14.76 — 15.78) / 3.82 = 0.27

Item zur Karriereorientierung:

Delta = (6.48 — 7.28) / 2.41 = 0.33
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14 Interviewleitfaden & Fragebogen

14.1 Interviewleitfaden

1.

Wie lange sind Sie bereits im Unternehmen in welcher Funktion titig?

Sie sind TeilnehmerIn des internen Ausbildungsprogrammes, welche Ihr Karriere-
Potential kldren sowie Thnen die Entscheidung, ob Sie tatsdchlich eine Karriere anstreben
wollen, erleichtern soll. Wie sieht denn Ihr konkreter Plan beziiglich Threr Karriere aus?
Was tun Sie, um lhre Karriereziele zu erreichen? Welche Unterstiitzung wiinschen Sie
sich seitens lhres Unternehmens zur Erreichung lhrer Karriereziele? Was konnten

hilfreiche Dinge sein?

Welche Kompetenzen und Fihigkeiten, die eine Fiihrungskraft benétigt / auszeichnet, sind

denn bei Thnen Threr Meinung nach vorhanden?

Bitte erinnern Sie sich an die Zeit Threr Ausbildung zuriick. Wurden Sie innerhalb Thres
familidren Umfeldes explizit dazu ermutigt, eine Ausbildung zu wéhlen, mit der Sie
anschlieBend ,,Karriere machen* kdnnen und warum (beziehungsweise warum wurden Sie

nicht ermutigt)? Wer hat darauf Wert gelegt, dass Sie diese Art der Ausbildung wéhlten?

Denken Sie bitte an eine Aufgabe Threr beruflichen Vergangenheit, welche Sie erfolgreich
bewiltigt haben. Welcher Faktor war tendenziell eher ausschlaggebend fiir diesen Erfolg —

Ihre Féhigkeiten oder duBlere Umstidnde beziehungsweise Gliick und warum?

Uber welche Kontakte zu BerufskollegInnen und Vorgesetzten verfiigen Sie?

In welcher Intensitit und wozu nutzen Sie diese Kontakte?

Es gibt Menschen, welche die Kontakte zu BerufskollegInnen und Vorgesetzten nach dem
Prinzip der Wichtigkeit flir die eigene berufliche Karriere auswéhlen. Wie sehen denn Sie

das? Konnen Sie das nachvollziehen?

Wer in Threm Unternehmen dient Thnen in beruflicher Hinsicht als Vorbild und warum?

Ist diese Person weiblich oder minnlich?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

6('

Beschreiben Sie bitte genau, wodurch sich diese Vorbildfunktion ,,auszeichnet

Stellen Sie sich vor, die von Ihnen beschriebene Person hitte das jeweils andere
Geschlecht, wire also eine Frau / ein Mann. Wie wiirde sich die Vorbildfunktion dndern?

Was wiirde sich an der Vorbildfunktion dndern?

Kennen Sie das Konzept des Mentoring beziehungsweise Mentoring-Programme? Haben
Sie davon schon gehort? Gibt es in Threm Unternehmen Mentoring? Was stellen Sie sich

darunter vor?

optional: Warum konnte die Teilnahme an einem Mentoring-Programm fiir Sie personlich

interessant sein?

Welche Eigenschaften sind Thnen bei einer Fiihrungskraft wichtig?

Was kennzeichnet eine gute Fiihrungskraft in Thren Augen?

Wir wissen ja, dass sich Frauen und Ménner in vielen / manchen Aspekten unterscheiden.
Inwiefern zeigt sich denn das Ihrer Meinung nach bei weiblichen und minnlichen

Fithrungskréften?

Was ist IThnen in Threm Leben wichtig?
Was wollen Sie unbedingt noch erreichen?
Was haben Sie sich vorgenommen?

Welche Dinge spielen eine zentrale Rolle in Ihrer Lebensplanung?

Wie steht Thr/e Partnerln zu einer moglichen Karriere Threrseits?

Ist eine mogliche Karriere zwischen Thnen und Threm/r Partner/in ein Thema?

Wie steht Thr Unternehmen dem Thema ,,Vereinbarkeit von Familie und Beruf* generell

gegeniiber? Wie verhilt sich das in Bezug auf Fiihrungskrifte?
Wie wird Frauen Ihrer Meinung nach der Wiedereinstieg nach einer Babykarenz

erleichtert? Welche speziellen Angebote fiir Wiedereinsteigerinnnen gibt es in Threm

Unternehmen?
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18. abschliefende Frage: Was ist Ihnen in diesem Zusammenhang noch wichtig, nachdem

nicht gefragt wurde?

14.2 Fragebogen

Bitte schitzen Sie ein, inwieweit die folgenden Aussagen fiir Sie personlich zutreffen und

entscheiden Sie sich immer fiir diejenige Moglichkeit, welche am ehesten zutrifft.

witft it e | wifh | wifn
gar eher S h e
nicht | nicht teilweise | eher | vollig
zZu Zu zZu
zZu Zu

1. Ich habe einen Plan fiir meine Karriere. 0 0 0 0 0
Ich habe mich noch nicht entschieden,

2. wie meine Karriereziele aussehen O ] O O 0

konnten.

3. Meine Karriereziele sind unklar. 0 0 0 0 0

4. Ich dndere hidufig meine Karriereziele. 0 0 0 0 0
Ich weil} was ich tun muss, um meine

> Karriereziele zu erreichen. O O 0 0 0

Ich habe eine Strategie, um meine
6 Karriereziele zu erreichen. O O 0 0 0
Ich passe mich leicht Verdnderungen in

7. meinem Beruf an. 0 0 0 0 0
Mir gefillt es nicht, mich an neue und

8. verdnderte Arbeitsbedingungen 0 0 0 0 0

anpassen zu missen.
Ich probiere gerne neue und andere
9. Dinge in meinem Beruf aus. 0 O 0 0 0

Bitte kreuzen Sie bei der folgenden Aussage an, wie

zutrifft.
0% = trifft gar nicht zu; 100% = trifft vollig zu

sehr diese IThrer Meinung nach

10.

Berufliche Karriere
ist mir personlich | 30 | 31 | O2
sehr wichtig.

a3 | 04

as

Oe6 | O7

a8

9

10
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Bitte geben Sie bei den nun folgenden Aussagen an, inwieweit Sie diesen zustimmen.

. stimmt ) . .
stimmt cher stimmt | stimmt | stimmt
nicht : teilweise | eher | genau
nicht
Ich weil} genau, dass ich die an meinen
11. Beruf gestellten Anforderungen 0 0 0 0 0
erfiillen kann, wenn ich nur will.

Ich weil} nicht, ob ich die fiir meinen

12. Beruf erforderlichen Féahigkeiten 0 0 0 0 0
wirklich habe.
Ich weil} nicht, ob ich geniigend
13. Interesse fiir alle mit meinem Beruf 0 0 0 m m
verbundenen Anforderungen habe.
Schwierigkeiten im Beruf sehe ich
14. gelassen entgegen, da ich meinen 0 0 0 m m
Fahigkeiten vertrauen kann.

Es bereitet mir keine Schwierigkeiten,

15. | meine beruflichen Absichten und Ziele 0 0 0 m m
zu verwirklichen.

Ich glaube nicht, dass ich fiir meinen
16. Beruf so motiviert bin, um grofe 0 0] 0] 0 0]

Schwierigkeiten meistern zu konnen.
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Bitte kreuzen Sie an, wie oft nachfolgende Aussagen fiir Sie zutreffen.

nie/sehr
selten

sehr

manchmal | hiufig | 0.

17.

Im Unternehmen spreche ich Personen,
die ich bisher nur vom Sehen her
kenne, einfach an.

0

a 0 a

18.

Kontakt mit bekannten Kolleglnnen
nutze ich, um neue Kontakte zu
kniipfen.

19.

Auf Unternehmensfeiern oder
Unternehmensausfliigen spreche ich
mir unbekannte Kolleglnnen an.

20.

Wenn ich im Unternehmen jemanden
gerade neu kennengelernt habe, nutze
ich Pausen, um den Kontakt zu
vertiefen.

21.

Wenn mir unbekannte Kolleglnnen an
offiziellen Treffen teilnehmen, stelle
ich mich ihnen vorher bzw. nachher

personlich vor.

22.

Wenn ich eine Person kennenlernen
mochte, die fiir mich beruflich wichtig
sein konnte, ergreife ich die Initiative
und stelle mich ihr vor.

Zum Abschluss noch zwei statistische Fragen zu Ihrer Person:

23.

Dienstalter

..... Jahre

24.

Geschlecht

weiblich O méinnlich O

91




15 Eidesstattliche Erklirung

Ich versichere, dass ich die Diplomarbeit ohne fremde Hilfe und ohne Benutzung anderer als
der angegebenen Quellen angefertigt habe, und dass die Arbeit in gleicher oder dhnlicher
Form noch keiner anderen Priifungsbehorde vorgelegen hat. Alle Ausfithrungen der Arbeit,

die wortlich oder sinngemél iibernommen wurden, sind als solche gekennzeichnet.

Wien, am

Sabine Go6th
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Bundes, Wien

1995 - 1998 Diplomstudium der Psychologie an der Universitit Wien
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