Chancengleichheit im Aufstieg?
Welche Faktoren férdern und hemmen Frauen,
eine Fuhrungsposition zu erreichen?
Eine Analyse mit Fokus auf die obere Fuihrungsebene
in Organisationen der Sozialen Arbeit,

dargestellt an der Freien Wohlfahrtspflege

DISSERTATION
zur Erlangung des akademischen Grades eines
Doktors der Philosophie
am Fachbereich 1: Erziehungswissenschaften/
Fachbereich 5: Erziehungswissenschaften
der Universitat Koblenz-Landau

Vorgelegt

am 21. Marz 2014

von Edeltraud Botzum

Referent: Professor Dr. Theo Hulshoff

Korreferent: Professor Dr. Peter Nenniger



Inhaltsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis

Tabellenverzeichnis

Abklrzungsverzeichnis

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

1.2 Forschungsinteresse

1.3 Ausgangshypothesen

1.4 Forschungsstand

1.5 Aufbau der Arbeit

1.6 Methodisches Vorgehen

A  Frauen und Fuhrung in der Sozialen Arbeit

2 Frauen und Fihrung

2.1 Fihrung

2.1.1 Begriffsklarung

2.1.2 Wandel im Fuhrungsverstandnis

2.2 Blick in relevante Forschungsanséatze

2.2.1 Frauen- und Geschlechterforschung

2.2.2 Fuhrungsforschung

2.2.3 Betriebspéadagogische Forschung

2.3 Berufliche Situationen und Karrieren von Frauen
2.3.1 Erwerbstatigkeit und fachliche Qualifikation
2.3.2 Vergutung

2.3.3 Stellung in der Berufshierarchie

2.3.4 Einflussfaktoren auf den Karriereverlauf

2.4 Aufstiegsbarrieren weiblicher Karrieren

2.4.1 Personliche Hemmnisse




2.4.1.1 Berufsbiografische Briche ------------mmmmmmmmmm e 40

2.4.1.2 Fehlende Karriereplanung bzw. -ambivalenzen ---------------- 41
2.4.1.3 Angst vor Verlust des ethischen Anspruchs 41
2.4.1.4 Fokus fur die vorliegende Untersuchung 43
2.4.2 Hemmnisse im gesellschaftlichen Kontext 44

2.4.2.1 Geschlechtsspezifische Stereotype und Rollenambivalenz -44

2.4.2.2 Rollenmuster 46
2.4.2.3 Konkurrenzverhalten 47
2.4.2.4 Fokus fur die vorliegende Untersuchung 47
2.4.3 Unternehmensstrukturelle Hemmnisse 48
2.4.3.1 Glaserne Decke 48
2.4.3.2 Glaserne Wand 49
2.4.3.3 Mannerdominierte Netzwerke -------------=-mmcmmmmmmmmmomeo - 50
2.4.3.4 Drehtur-Effekt 51
2.4.3.5 Hemmnisse in Organisationen der Sozialen Arbeit ------------ 51
2.4.3.6 Fokus fur die vorliegende Untersuchung 52

2.5 Strategien in Organisationen zur Realisierung von Chancengleichheit

IM AUFSHIEQ  =mmmmm e oo o e 53
2.5.1 Begriffsklarungen 54
2.5.2 Gesetzliche Grundlagen --------=--=-m-mmm s oo 55
2.5.3 MalRnahmen und Instrumente der Personalentwicklung -------- 56
2.5.4 Work-Life-Balance 57
2.5.5 Gender Mainstreaming 58
2.5.6 Diversity Management 59

2.6 Nutzen aus der Umsetzung von Chancengleichheit 60
2.6.1 Okonomischer Nutzen 61
2.6.2 Gender-Aspekte als Teil der Corporate Governance ------------ 61

2.7 Zusammenfassung 62

3 Soziale Arbeit und Fuhrung 63




3.1 Begriffsklarung Soziale Arbeit 63
3.1.1 Soziale Arbeit als Frauenberuf ---------------mmmmcmmmmm e 63

3.1.2 Erwerbssituation von Beschaftigten in der Sozialen Arbeit ----- 64
3.1.3 Berufliche Situation von Frauen in der Sozialen Arbeit ---------- 65

3.1.4 Stellung der Freien Wohlfahrtspflege in der Sozialen Arbeit ---67

3.2 Profil der Freien Wohlfahrtspflege --------------=--=-=-omcmmmmcm - 68
3.2.1 Selbstverstandnis der Wohlfahrtsverbande 68
3.2.2 Organisationsaufbau und Gliederung der Verbéande ------------- 69
3.2.3 Angebot und LeiStungen ---------mmmmmmm e e 70
3.2.4 Beschatftigtenstruktur/ Prasenz von Frauen 71
3.2.5 Skizzierung der sechs Spitzenverbéande 72
3.2.5.1 Diakonie Deutschland — Evangelischer Bundesverband ----- 72
3.2.5.2 Deutscher Caritasverband --------------=-=-=-m-mmmmmmemm oo 73
3.2.5.3 Deutsches Rotes Kreuz ----------=-=-=-mmmmmmmmmo oo 73
3.2.5.4 Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland  ------------- 74
3.2.5.5 Arbeiterwohlfahrt 74
3.2.5.6 Deutscher Paritatischer Wohlfahrtsverband 75

3.3 Frauen in FUhrungspositionen in der Sozialen Arbeit 75
3.3.1 Verstandnis von Fihrung in der Sozialen Arbeit ------------------ 76
3.3.2 Genderaspekte und Fuhrung in der Sozialen Arbeit ------------- 77
3.3.3 Geschlechterhierarchien in der Sozialen Arbeit 79

3.4 Zusammenfassung 79

B Forschungsprojekt ,Analyse von Gelingens- und Verhinderungs-
faktoren flr Frauen zum Erreichen einer Position in der oberen Fihrungs-
ebene“. Methoden und Ansatze zur Durchfihrung der empirischen

UNEISUCNUNG === e e 80

4 Forschungsplanung --80

4.1 Eingrenzung und Prazisierung des Untersuchungsgegenstands ----- 80



4.1.1 Fragestellung 80

4.1.2 Hypothesen 84
4.2 Methodenwah!| ----=----mmmm e 85
4.2.1 Terminologische KI&rung --------=-===mmmmmmm s 86
4.2.2 Methodologische Einordnung ------------=-=-====mmmmemmmm oo 90
4.2.3 Interviewform: Expertinneninterview nach Meuser/ Nagel ----- 92
4.2.4 Erhebung: Durchfiihrung der Interviews 94
4.2.5 Transkription und Datenschutz ----------=-====-mmmmmmmmm e 96
4.2.6 Auswertung und Interpretation ---------------=---m-mmmmem oo 96
4.3 Untersuchungsgruppe 98
4.3.1 Interviewpartnerinnen und -partner: Definition als Expertin ----98
4.3.2 Zugang und Kontaktanbahnung ----100
4.3.3 Statistische Daten zu den interviewten Personen -------------- 101
4.4 Zusammenfassung 102
5 Forschungsverlauf und -ergebnisse -------------=m-mmmmmmmmm oo 103
5.1 Entwicklung und Darstellung der Kategorien 105
5.1.1 Auszug der Reduktionstabelle zu mc1 Organisationsstruktur 105
5.1.2 Auszug der Reduktionstabelle zu mc2 Kompetenzen --------- 108
5.1.3 Auszug der Reduktionstabelle zu mc3 Unterstitzung --------- 112

5.1.4 Auszug der Reduktionstabelle zu mc4 Hemmende Faktoren 113

5.1.5 Auszug Reduktionstabelle mc5 Institutionelle Unterstitzung 116

5.1.6 Auszug Reduktionstabelle mc6 Unternehmenskultur ---------- 120
5.2 Besonderheiten in der Organisationsstruktur (mc1l) 122
5.3 Fordernde und hemmende Faktoren auf individueller Ebene -------- 127
5.3.1 Aufstiegskompetenzen als Schlusselqualifikation (mc2) ------ 127
5.3.2 Forderliche Unterstiitzungs- und Hilfsangebote (mc3) -------- 133
5.3.3 Hemmende Faktoren (Mc4) -------=----m-mmmmmmmm oo 135




5.4 Fordernde und hemmende Faktoren auf organisationaler Ebene --140

5.4.1 Fordernde organisatorische Rahmenbedingungen (mc5) ---- 140

5.4.2 Hemmende Unternehmenskultur (mc6) 148
5.5 Visualisierte Gesamtaussage zur Ergebnisdarstellung ---------------- 150
5.5.1 Durchbruch der glasernen Decke --150
5.5.2 Fordernde und hemmende Faktoren als Gegenpole ---------- 152
5.6 Zusammenfassung 153
6 Schlussfolgerungen 153
Literaturverzeichnis --159




Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1 Grafische Darstellung der Forschungsfrage ..........ccccccceee.... 11
Abbildung 2 Wandel der Ansatze in der Fuhrungsforschung .................. 29
Abbildung 3 Erwerbstatigenquoten nach Geschlecht, Deutschland ........ 32

Abbildung 4 Hochqualifizierte der 30- bis 34-jahrigen Erwerbspersonen 32
Abbildung 5 Frauenanteil im Top- und Mittelmanagement, Deutschland 35

Abbildung 6 Anteil weiblicher Fihrungskrafte nach Branchen in % ......... 36
Abbildung 7 Arbeitsbereiche der Freien Wohlfahrtspflege ...................... 71
Abbildung 8 Untersuchungspléne in der qualitativen Sozialforschung ....87
Abbildung 9 Datenerhebungsverfahren ............ccccoooviiiiiiiii, 88
Abbildung 10 Datenaufbereitung ............ccoovvvviiiiiiiiiie e, 89
Abbildung 11 DatenauSWEItUNQ ........ceieeeeeeiieiiiiiiiieeeeeeeeeeesiiee e e e e eeeeeennns 89
Abbildung 12 Altersangaben in Prozent .........cccccccoovviviiiiiiiiiiiiiiiiiennnnnn. 101
Abbildung 13 Familienstand ... 101
Abbildung 14 ArbeitSZeit ........ccoovviiiiii i 102

Abbildung 15 Dauer der Beschaftigung in der jetzigen Organisation ....102
Abbildung 16 Dauer der Beschéftigung in der derzeitigen Position ....... 102

Abbildung 17 Zusammenfassender Forschungsrahmen ....................... 103
Abbildung 18 Besondere Organisationsstrukturen (mcl) ...................... 126
Abbildung 19 Aufstiegskompetenzen von Frauen (Mc2) ............ccceeeee 133
Abbildung 20 Persdnliche Unterstitzungsmechanismen (mc3) ............ 135
Abbildung 21 Hemmende Faktoren (MC4) ........coovvvveiiiiiieiieiiiieiiiiieeeeeen, 140
Abbildung 22 Institutionelle Unterstitzung (Mc5) .......ccoovvviviiiiieeeeeennnnn, 148
Abbildung 23 Hemmende Unternehmenskultur (mc6) ................cccoeees 150

Abbildung 24 Férdernde und hemmende Faktoren zum Erreichen einer
FUhrungsposition der oberen Ebene ...........ccccevveviiiiiiiee e, 151

Abbildung 25 Férdernde und hemmende Faktoren als Gegenpole ....... 152

Abbildung 26 Hauptkategorien (MC1-mMcC6) ........cccceeeeeeiiieiiiiiiiiieeeeeeeeannns 153
Abbildung 27 Kompetenzbindel karriereorientierter Frauen ................. 157
Abbildung 28 Buindel institutioneller Erfolgsfaktoren .........cccccccvvvvveeneee. 158



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1 Entwicklungsmalnahmen ...........cccccoiiiiiiieee, 57
Tabelle 2 Ausgewahlte Wettbewerbsvorteile ..., 61
Tabelle 3 Expertinneninterview als qualitatives Verfahren in der empiri-

schen SozialforsChuNg ... 92
Tabelle 4 Interessenrichtungen des Expertinneninterview ...................... 93

Tabelle 5 Transfer der Gelingensfaktoren des Expertinneninterviews ....96

Tabelle 6 Ubersicht der interviewten PErsonen ...........cccccceeeveevveeneennenn 104
Tabelle 7 Unterkategorienbildung mcl (AUSZUQ) .....oveveeeeiieiiiiiiiiiiieeenn, 108
Tabelle 8 Unterkategorienbildung mc2 (AUSZUQ) .....ovveeeeeiieeeiiiiiiiieeeenn, 112
Tabelle 9 Unterkategorienbildung mc3 (AUSZUQ) .....coevveeeeiveieiiiiiiieeeee, 113
Tabelle 10 Unterkategorienbildung mc4 (AUSZUQ) ....ccoooeeeeeveveeiviiiiieeennn. 115
Tabelle 11 Unterkategorienbildung mc5 (AUSZUQ) .....coovvvvviiiiiiiiiiennennnnn. 120
Tabelle 12 Unterkategorienbildung mc6 (AUSZUQ) ......coovvvvvvvreiiiiiienennnnn. 121
Tabelle 13 Besondere Organisationsstrukturen (mcl) ........ccccccceeeeennnn. 126
Tabelle 14 Aufstiegskompetenzen von Frauen (MC2) ........ccccccceeeeeennnn. 132
Tabelle 15 Personliche Unterstitzungsmechanismen (mc3) ................. 135
Tabelle 16 Hemmende Faktoren (Mc4) ..o, 139
Tabelle 17 Institutionelle Unterstitzung (MC5) ......cceeevveeeiiiieiiiiicieeeee, 147
Tabelle 18 Hemmende Unternehmenskultur (mc6) ...........cccevvvveeeeeeenn. 149



Abkurzungsverzeichnis

BAGFW
BGBI
BIBB
BMBF
BMFSFJ
DIW

EG

EU
EWG
gGmbH
GmbH
IAB

Mc

NEXT

NPO
PO
QM
Sc

SHL

TNS

UN
USA

ZAUG

Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege
Bundesgesetzblatt

Bundesinstitut flr Berufsbildung

Bundesministerium fur Bildung und Forschung
Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend
Deutsches Institut fur Wirtschaftsforschung

Europaische Gemeinschaft

Européaische Union

Européaische Wirtschaftsgemeinschaft

gemeinnuitzige Gesellschaft mit beschrankter Haftung
Gesellschaft mit beschrankter Haftung

Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung

Main category (Hauptkategorie)

nurses' early exit study (Studie Uber Ursachen, Umsténde und

Folgen des vorzeitigen Berufsausstiegs aus dem Pflegeberuf)
Non-Profit-Organisation

Profit-Organisation

Qualitatsmanagement

Subcategory (Unterkategorie)

Saville and Holdsworth Limited (Unternehmen fir Talentbe-

wertungslosungen)

Taylor Nelson Sofres (Institut fur Markt- und Meinungsfor-

schung)
United Nations (Vereinte Nationen)
United States of America (Vereinigte Staaten von Amerika)

Zentrum Arbeit und Umwelt GielRen



1 Einleitung

1.1 Problemstellung

,Mehr Frauen in die Fihrungsetage” — Diese Aussage findet sich bei Dis-
kussionen zum Thema Fuhrungskraftemangel, bei Debatten zum Thema
Frauenquote, aber auch bei Ausfihrungen zum Thema Diversity Mana-
gement. Gerade in hoheren beruflichen Positionen® (hohes Einkommen,
Macht, Prestige, Verantwortung) herrscht eine Ungleichheit zwischen den
Geschlechtern. In Studien werden als Grunde der hohe Anteil an Teilzeit-
beschaftigten, mangelnde berufliche Vorbildung, familienbedingte Unter-
brechungen, klassische Arbeitsaufteilung oder die starkere Zuschreibung
von Fuhrungskompetenz bei Mannern genannt, die als karrierehindernde
Faktoren haufig in Wechselwirkung untereinander stehen.

Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wird aus diesem Grund wissen-
schaftlich untersucht, wo, bezogen auf Organisationen in der Sozialen Ar-
beit, Grinde und Hindernisse fur die Unterreprasentanz liegen und mit
welchen Mdglichkeiten der Frauenanteil in FUhrungspositionen erhoht
werden kann. In diesem Zusammenhang soll auch deutlich werden, wie
ein ,Mehr* an Frauen in Fihrungspositionen Organisationen positiv beein-

flussen und weiterentwickeln kann.

Untersuchungsgegenstand soll demnach die Analyse forderlicher und
hemmender Faktoren im Erreichen einer Leitungsposition von Frauen
sein. Der besondere Fokus ist dabei auf die obere Fiuhrungsebene in Or-
ganisationen der Sozialen Arbeit gerichtet, im Besonderen auf die Freie

Wohlfahrtspflege.
Ziel ist daruber hinaus v. a. die Darstellung von Handlungsimplikationen
zur Forderung weiblicher Karrieren in der Sozialen Arbeit als Beitrag zur

besseren Nutzung weiblichen Know-Hows.

Hieraus resultieren die Leitfragen:

Y In der vorliegenden Arbeit bezieht sich der Fokus auf die erste Fihrungsebene, d. h.
Vorstand und Geschéftsfiihrung
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Welche biografischen und institutionellen Faktoren férdern und hemmen
den Aufstieg weiblicher Fihrungskrafte in die obere Fihrungsebene?

Welche Faktoren zeigen sich aus Sicht der Frauen, welche aus Sicht der

Personalentscheiderinnen und -entscheider?

Welche Ldsungswege ergeben sich zur Anhebung des Frauenanteils in

der oberen Fuhrungsebene?

..welcheinstitutionellen

Faktoren fordern
und hemmen?
Einschatzung Einschatzung
von Frauen in von Personal-
Flihrungs- entscheider-
positionen innen und

-entscheidern
..welche biografischen

Faktoren fordern
und hemmen?

Abbildung 1 Grafische Darstellung der Forschungsfrage
Quelle: Eigene Darstellung

Im Rahmen der Arbeit sollen aus Sicht von Frauen in Fihrungspositionen,
als auch aus dem Fokus von Personalentscheiderinnen und -entschei-
dern, zum einen Grinde fur die geringe Prasenz in Fuhrungspositionen
und zum anderen mogliche Malinahmen zur Erh6hung des Frauenanteils
erhoben werden. Neben der Frage, welchen Einfluss bzw. welche Auswir-
kungen das Geschlecht auf Karriereverlaufe hat, werden weitere Faktoren,
von denen eine Karriere abhangig sein kann, mit fordernder, als auch mit

hemmender Wirkung erforscht und dargestelit.
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1.2 Forschungsinteresse

Als Ansatz und Motiv, Fihrungspositionen mit Frauen zu besetzen, finden
sich unterschiedlichste Hintergriinde und Grundlagen. So sei zunachst
das Einbringen aller ,personengebundenen Wissensbestandteile*?, unab-
hangig von z. B. Geschlecht, genannt. Wenn Mitarbeitende als bedeutsam
fur den Unternehmenserfolg angesehen werden, dann sollten ein optima-
ler Einsatz und eine bestmogliche Entwicklung selbstverstandlich sein.

Studien zeigen einen hohen Anteil an gut ausgebildeten Frauen (z. B.
BMFSFJ®, I1AB-Betriebspanel?), eine weitere Untersuchung tiber die Fiih-
rungskompetenz von z. B. SHL weist mehr fuhrungsstarke Frauen (jede
12.) als Manner (jeder 17.) auf.’> Diese Ergebnisse spiegeln sich jedoch
nicht in der nur geringen Anzahl von Frauen in héheren Fiuhrungspositio-
nen wieder, mit der Folge, dass diese Ressource damit ungenutzt bleibt.
Bei einer betriebswirtschaftlichen Betrachtung werden hierdurch — im en-
gen Sinne — Ressourcen nicht oder nicht optimal genutzt, und auch der
okonomische Erfolg des Unternehmens unter Umstanden reduziert, da

das Potential nicht in vollem Umfang ausgeschopft wird.

Es zeigt sich des Weiteren, dass Fuhrungskrafte aufgrund des verandern-
den Fuhrungsverstandnisses auch Uber veranderte, neue, sogenannte
weiche Faktoren (wie Sozialkompetenz, Kommunikations- und Teamfahig-

keit, Intuition)® verfiigen sollten.

Auch hieraus erklart sich das erhdhte Forschungsinteresse an Frauen fur

Fuhrungspositionen (und damit an der vorliegenden Untersuchung), da

2 Jaeger, Burkhard (2004): Humankapital und Unternehmenskultur. Ordnungspolitik fur
Unternehmen. Wiesbaden: Dt. Univ.-Verlag, S. 1.

® BMFSFJ Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2013): 2. Atlas
zur Gleichstellung von Frauen und Mannern in Deutschland. 2. Auflage. Berlin.

* Fischer, Gabriele et al. (2009): Gleich und doch nicht gleich: Frauenbeschaftigung in
deutschen Betrieben. Auswertungen des IAB-Betriebspanels 2008. Nirnberg.

° Vgl. SHL Deutschland GmbH (2012): Talentanalyse-Tool. Online verfugbar unter www.
shl.com/de/news-item/press_releases/Aktuelle-SHL-Analyse-zeigt-es-gibt-mehr-Frauen-
mit-Fuehrungsqualitaeten.

6 Vgl. Schaufler, Birgit (2000): Frauen in Fuhrung. Von Kompetenzen, die erkannt und
genutzt werden wollen. Bern: Huber, S. 16.
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diese Attribute geschlechtsrollenstereotyp eher Frauen zugeordnet wer-

den.

Die vorliegende Untersuchung soll einen Beitrag leisten, wie Frauen in
Verbanden und Organisationen der Freien Wohlfahrtspflege der Zugang
zu FUhrungspositionen erleichtert werden kann, da die Annahme, dass
sich der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen prozentual zu dem Anteil

von Frauen in der Gesamtbelegschaft widerspiegelt, nicht bestétigen lasst.

Dieser Aspekt findet sich auch in der Politik zur Gleichbehandlung der Ge-
schlechter wieder. Organisationen vernachlassigen Potential, wenn sie
Frauen, die gut ausgebildet sind, nicht die Mdglichkeiten geben, beruflich
aufzusteigen. Gerade in der Sozialen Arbeit ist der Anteil der Frauen (bei
der Wahl des Studienfachs und in der Beschéftigtenstruktur) sehr hoch.
Dennoch kehrt sich diese Verhaltnismaligkeit, vor allem bei den héheren
Fuhrungspositionen wie Vorstande, Geschaftsfihrungen, Aufsichtsgremi-
en um. Obwohl im Bereich Soziale Arbeit Uberwiegend Frauen beschéftigt
sind, finden sich in den Leitungspositionen wesentlich mehr Méanner. Sollte
es daruber hinaus auch angesichts einer gesetzlich verankerten Gleich-
stellung von Mann und Frau tatsachlich nicht méglich sein, dass Frauen,
personliches Karriereinteresse, erforderlicher (Weiter-) Bildungshinter-
grund und soziale Kompetenzen vorausgesetzt, auch in leitenden, fihren-

den und lenkenden Positionen zu finden sind?

Weitere, fir die vorliegende Studie allerdings zu weit gehende Interessen-
lagen konnten auch darin begrindet sein, konkret weibliche Beitrage in
Bezug auf Fuhrungsstile und -methoden zur erfolgreichen Unternehmens-

politik zu diskutieren.

Es soll des Weiteren noch erwahnt sein, dass es sich im Folgenden, vor
allem bei der Darstellung ,mannlicher oder ,weiblicher® Aspekte, lediglich
um Tendenzen handelt und keine pauschale Geschlechter-Beurteilung
abgegeben werden soll. Es geht um verallgemeinerte Beschreibungen,
wohl wissend, dass sich diese traditionellen Eigenschaften und Verhal-

tensweisen so starr nicht mehr trennen lassen.
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1.3 Ausgangshypothesen

In der vorliegenden Studie sollen zwei Zielgruppen und damit zwei unter-
schiedliche Sichtweisen eruiert werden. Neben der Selbsteinschatzung
von Frauen’, welche Faktoren sie, biografisch und institutionell gesehen,
als forderlich bzw. hemmend im Erreichen einer Fluhrungsposition bewer-
ten, werden auch an Personalentscheidungen Beteiligte® nach Gelingens-
bzw. Hinderungsfaktoren befragt.

Ein mdgliches Ergebnis der Selbsteinschatzung der Frauen kénnte sein,
dass sie eine andere Einstellung zu Fihrung und Leitung haben bzw. der-
zeit ein eher ménnlich vorherrschendes Fuhrungsverstandnis bzw. das mit
Fuhrungspositionen besetzte Verstandnis fir Frauen nicht als anstre-
benswert erscheint. Es sollte jedoch Frauen mdglich sein beruflich aufzu-
steigen, ohne sich an die ménnlich gepragten Vorstellungen von Fuhrung
anpassen zu mussen bzw. demgegenuber konnte dadurch, dass traditi-
onsgemal viele Frauen in der Sozialen Arbeit tétig sind, ein Fihrungsver-
standnis vorherrschen, welches der gesellschaftlichen Codierung von ,ty-
pisch weiblich nahe kommt. Trotzdem finden sich nur wenige Frauen in

Fuhrungspositionen.

Als mdgliche Erklarung aus Organisationssicht (vertreten durch die befrag-
ten Personalentscheiderinnen und -entscheider) kénnten vorhandene Ge-
schlechtsrollenstereotype (Verhaltensstrategien, Eigenschaften) bei der
Rekrutierung und Auswahl potentieller Fiihrungskrafte und ggf. auch bei
der Beurteilung der Arbeit bzw. Planung der weiteren Karriere ausschlag-

gebend sein.

Neben diesem eher mannlich attribuierten Bild bzw. Verstandnis einer
Fuhrungskraft als vorherrschendes Vorurteil gegentiber Frauen kdénnen

aber auch strukturelle Faktoren in der Organisation bedeutsam sein. Eine

" Frauen, die eine Fuhrungsposition der oberen Ebene (z. B. Vorstand,
Geschéftsfihrung) inne haben.

® Manner sowie Frauen (z. B. Personalabteilung, Prokura, Geschaftsfihrung).
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Untersuchung von Kanter’ fand heraus, dass bestehende Minoritaten

kaum Moglichkeit haben, die Situation selbst zu andern.

Bezogen auf den vorliegenden Fall von Frauen in FUhrungspositionen
tendieren ggf. Manner dazu, Macht und Privilegien an die weiter zu geben,
die ihnen &ahnlich sind. Die Differenzen zwischen den Geschlechtern, die
sich z. B. in der Personlichkeit, in personlichen Werthaltungen oder Ein-
stellungen wieder finden, werden als Unsicherheit erlebt. Diese ,mannli-

“10 erlebt inzwischen jedoch eine Ande-

che Strategie der Machterhaltung
rung, da ein Paradigmenwechsel im Fuhrungsverstandnis stattgefunden
hat. Auch zeigt sich in gemischtgeschlechtlichen Teams die Starke der

Frau.l!

Ein moglicher Handlungsimpuls zur ausgewogeneren Besetzung von
Mannern und Frauen in Fuhrungspositionen in der Sozialen Arbeit konnte
das Einnehmen einer geschlechtsneutralen Haltung sein, um Ungleichhei-
ten zu kompensieren. Dies gilt ggf. bzw. besonders mit dem Blick darauf,
welche Werte und Normen in Fuhrungspositionen vorherrschen. Auch die
Frage, wer an der Spitze einer Organisation steht und damit auch die Ge-
sellschaft beeinflusst, sollte bezogen auf die Gestaltung einer vorurteils-

freien Unternehmenskultur bedacht werden.

1.4 Forschungsstand

Bei der Recherche nach aktuellen Studien zum Thema Frauen und Fuh-
rung fallt auf, dass die meisten Untersuchungen eher allgemein (z. B.

Fraunhofer Institut'®) bzw. bezogen auf Bereiche wie Privatwirtschaft (z. B.

° Kanter, Rosabeth Moss (1977): Men and women of the corporation. New York:

BasicBooks.
1% Schaufler (2000), a.a.0., S. 17.

' vgl. Magli, Rene (2009): Warum Frauen erfolgreich Fiihrungspositionen besetzen.
Erfahrungen und Erkenntnisse aus der Praxis. In: Frése, Marlies W.; Szebel-Habig, Astrid
(Hg.): Mixed Leadership. Mit Frauen in die Fihrung. Bern: Haupt, S. 235 ff.

2" Fraunhofer zVv (Hg.) (2012): Unternehmenskulturen verandern - Karrierebriiche

vermeiden. Unternehmenskulturelle Griinde fir Karrierebriiche weiblicher Fihrungskréafte
- Ergebnisse einer Untersuchung in neun groRen Unternehmen. Stuttgart: Fraunhofer
Verlag.
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DIW™), Politik (z. B. Kienbaum'®) oder Mittelstand (z. B. Commerzbank'®)
gehalten sind. Untersuchungen im Dienstleistungssektor finden sich z. B.
in der Erwachsenenbildung®® oder Altenpflege’’. Neben dieser eher bran-
chenspezifischen Einteilung stellen die Studien als Untersuchungsgegen-
stand mogliche Korrelationen von Biografie/ Personlichkeit und Karriere
bzw. die grundsatzliche Situation von Frauen in Flhrungspositionen dar.
Auch werden weibliche und mannliche Fuhrungsstile gegenuberstellt. Wei-
tere Untersuchungen gibt es zu geschlechtsspezifischen Einkommensun-

terschieden.

Bisherige Forschungen messen meist an dem vorherrschenden, eher
mannlich gepragten Fiuhrungsstil bzw. an Frauen, die sich, um bestehen
zu kénnen, dem mannlichen Stil angepasst haben. Weibliche Potentiale
werden vernachlassigt. Bringen aber Frauen ihren weiblichen Erfahrungs-
horizont in den Beruf mit ein, kbnnen neue Impulse (Diversity) folgen, wel-
che auch fur die Organisation positive Folgen mit sich bringen (z. B. hdhe-
rer wirtschaftlicher Erfolg, mehr Innovationen, besseres Betriebsklima),
(vgl. z. B. Ernst & Young'®, BMFSFJ™).

Im Vergleich zu den vorhandenen Studien zu Industrieunternehmen und/
oder der Privatwirtschaft zeigt sich allerdings der besondere Forschungs-
bedarf im sozialen Bereich. Sicherlich lassen sich auch Ansétze aus be-
reichsibergreifenden Studien heranziehen. Die Besonderheit und den Be-

zug zur Sozialen Arbeit jedoch lassen diese missen. Die Verknupfung ver-

'3 DIW Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung (2012): Fuhrungskrafte-Monitor 2012.
Update 2001-2010. Berlin.

4 Kienbaum Management Consultants (2012): Frauen — Macht — Regierung. Eine Studie
Uber den Anteil von Frauen in Fuhrungspositionen der Bundesregierung 2012. Berlin.

> TNS Infratest im Auftrag der Commerzbank AG (2011): Frauen und Manner an der
Spitze. So fuhrt der deutsche Mittelstand. Frankfurt.

'® sauer-Schiffer, Ursula (2000): Biografie und Management. Eine qualitative Studie zum
Leitungshandeln von Frauen in der Erwachsenenbildung. Minster: Waxmann.

7 Borutta, Manfred; Giesler, Christiane (2006): Karriereverlaufe von Frauen und Mannern
in der Altenpflege. Eine sozialpsychologische und systemtheoretische Analyse.
Wiesbaden: Deutscher Universitats-Verlag.

® Ernst & Young GmbH (2012): Mixed Leadership - Gemischte Fuhrungsteams und ihr
Einfluss auf die Unternehmensperformance. Stuttgart.

¥ BMFSFJ Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2011): Frauen
in Fihrungspositionen. Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg. Berlin.
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schiedener Ansatze und Theorien aus der Fuhrung-, Frauen-, Geschlech-

terforschung ist sehr hilfreich.

Der Bezug zur Sozialen Arbeit stellt das besondere Forschungsinteresse
der vorliegenden Untersuchung dar. Dabei geht es weniger darum, Ahn-
lichkeiten und/ oder Unterschiede zwischen den Geschlechtern herauszu-
arbeiten, als vielmehr im Kontext der Sozialen Arbeit Frauen in Fihrungs-
positionen wie Organisationen (Personalentscheiderinnen und -entschei-
der) zum Aspekt der Prasenz von weiblichen Fuhrungskraften zu befra-
gen, Bricken und Barrieren im Erreichen einer Fuhrungsposition zu erfor-

schen, um daraus Impulse und Handlungsweisen zu generieren.

Gegen Ende der 90er Jahre bis heute erscheint zunehmend Fachliteratur
Uber Frauen in Fuhrungspositionen und Gber M&nner in der Erziehungs-,
Betreuungs- und Beratungsarbeit. Dabei geht es sowohl um Beschreibun-
gen von untypisch weiblichen wie méannlichen Handlungs- und Wahrneh-
mungsmustern, als auch um kritische Reflexionen der Reproduktion bzw.

des Abbaus von eingefahrenen Machtverhéltnissen.?

Cloos/ Zichner untersuchten den Aspekt der ungleichen geschlechtsspe-
zifischen Verteilung in der Kinder- und Jugendhilfe (ausgenommen hier-
von ist das Arbeitsfeld Kindertageseinrichtungen, in dem zum einen 97
Prozent Frauen beschéftigt sind und sogar der Anteil weiblicher Fih-
rungskrafte bei 94 Prozent liegt).?* Sie kommen zu dem Ergebnis, dass ,je
niedriger die formale Qualifikation [...] und je geringer die Entscheidungs-
befugnisse und Verantwortungsbereiche sind, desto mehr Frauen finden

sich in diesen Positionen.“??

Albert berichtet von &@hnlichen Ergebnissen in den beiden Wohlfahrtsver-

banden Deutscher Caritasverband und Diakonisches Werk der Evangeli-

% vgl. Hasenjirgen, Brigitte (2012): Soziale Arbeit - Profession und Gender.
Arbeitsbibliographie. Munster.

2 Vgl. Cloos, Peter; Ziichner, Ivo (2012): Das Personal der Sozialen Arbeit. Gré3e und
Zusammensetzung eines schwer zu vermessendes Feldes. In: Thole, Werner (Hg.):
Grundriss soziale Arbeit. Ein einfihrendes Handbuch. 4. Auflage. Wiesbaden: VS Verlag
fur Sozialwissenschaften, S. 947.

?2 Cloos; Zichner (2012), a.a.0., S. 948.
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schen Kirche Deutschland. Er bezieht sich dabei auch auf Trommer und
deren erste quantitative Bestandsaufnahme von Frauen in leitenden Posi-

tionen kirchlicher Wohlfahrtsverbande.?®

Frauen sind an der Basis vertreten, weniger im Vorstand oder in der Ge-
schéaftsfihrung. Die Geschlechterdiversitat auf Ebene der Fach- und Hilfs-
krafte findet sich nur selten in Leitungspositionen wieder, mit der Folge
einer asymmetrischen Geschlechterverteilung. Frauen fir Flihrungspost-
ionen zu férdern bzw. fihrende Frauen in ihrer Kompetenz zu bestétigen
und zu begleiten scheint erforderlich und die weiter- und tiefergehende
Auseinandersetzung unterstreicht ebenfalls das vorliegende wissenschaft-

liche Forschungsinteresse.

Dass die mangelnde Prasenz der Frauen in Leitungs- und Fuhrungspositi-
onen nicht an mangelnden FUhrungskompetenzen liegt, bestatigen die
Praxis und auch zahlreiche wissenschaftliche Forschungsergebnisse (z.
B. SHL Deutschland GmbH?*). Dieses inzwischen gewachsene Bewusst-
sein in Bezug auf die Potentiale von Frauen fir leitende Aufgaben haben
Organisationen mittlerweile teilweise erkannt, und damit die Chance, diese

als neue potentielle Fihrungskrafte zu qualifizieren.

Dieser Aspekt, warum sich das Einsetzen beider Geschlechter als Fih-
rungskrafte lohnt und damit ein ,Mehr“ an Frauen, wird noch im weiteren

Verlauf der Arbeit (Kapitel 2.6) ausfihrlicher dargelegt.

1.5 Aufbau der Arbeit

In der theoretischen Ausarbeitung (A) werden im Rahmen des ersten
Themenkomplexes Frauen und Fuhrung (Kapitel 2) bspw. geschlechts-
spezifische Aspekte von FlUhrungsverhalten besprochen (2.1), Bezug
nehmende Ergebnisse der Fihrungsforschung sowie der Frauen- und Ge-

schlechterforschung aufgezeigt (2.2) und berufliche Situationen und Karri-

23 Vgl. Albert, Martin (2005): Sozialmanagement und Gender Mainstreaming. Neue
Aspekte fur die Professionalisierung der Sozialen Arbeit. In: Soziale Arbeit: Zeitschrift fir
soziale und sozialverwandte Gebiete 54 (8), S. 289 ff.

?* SHL Deutschland GmbH (2012), a.a.O.
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eren von Frauen dargestellt (2.3). Einfluss- und Erfolgsfaktoren weiblicher
Karrieren, mdogliche Aufstiegsbarrieren (biografisch konstruiert, gesell-
schaftlich sozialisiert, organisationsstrukturell, 2.4) und Strategien zur
Realisierung von Chancengleichheit im Aufstieg werden beschrieben
(2.5). Der erste Themenkomplex endet mit der analytischen Betrachtung

des Nutzens dieser Chancengleichheit (2.6).

Der zweite Themenkomplex geht konkret auf den Bereich Soziale Arbeit
ein, beleuchtet den Begriff Frauenberuf, die berufliche Situation von Frau-
en in der Sozialen Arbeit (3.1), die Freie Wohlfahrtspflege (3.2), das hier
vorherrschende Verstdndnis von Fihrung und geht im Abschluss auf

Frauen in Fuhrungspositionen in der Sozialen Arbeit (3.3) ein.

Neben Faktoren, die Frauen moglicherweise einen Fuhrungsaufstieg er-
schweren, werden auch Mdoglichkeiten von Organisationen bei der Unter-
stitzung von Karrieren der Frauen beleuchtet. Die Untersuchung legt ih-
ren Schwerpunkt hier auf die Organisationen der Sozialen Arbeit und die

Fuhrungspositionen des oberen Managements.

Im sich anschlieRenden Teil (B) erfolgt die Darstellung des Forschungs-
projekts und des Forschungssettings, der Forschungsergebnisse (5), als

auch der daraus abgeleiteten Schlussfolgerungen (6).

1.6 Methodisches Vorgehen

Vor der Felduntersuchung stand zunéchst eine breit angelegte Fachlitera-
tur-Recherche. Es erfolgte eine theoretische Analyse nach Sichtung und
Aufarbeitung relevanter einschlagiger Literaturbeitrdge zu den Themenbe-
reichen ,Frauen und FUhrung®, ,Weibliche Karrieren®, ,Fihrung und Sozia-
le Arbeit‘. Neben der Auswertung von vorhandenem Datenmaterial (Se-
kundaranalyse) wurde auch an wissenschaftlichen Seminaren und Kon-

gressen mit obengenannten Inhalten teilgenommen.

Um ein moglichst umfangreiches und multiperspektivisches Datenmaterial

(Stichwort: Dichte Beschreibung, siehe Kapitel 4.2) zu erhalten, werden
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nach dem Prinzip der Triangulation (gleichberechtigter Einbezug quantita-
tiver und qualitativer Zugange im Untersuchungsdesign, siehe Kapitel
4.2.2) - im Rahmen der Dissertation - quantitative und qualitative Metho-
den miteinander kombiniert. Durch diese systematische Methoden-
Triangulation wird eine moglichst dichte Beschreibung des Forschungsge-
genstandes erreicht. Einer zunéchst quantitativen Erfassung der Prasenz
von Frauen in Fuhrungspositionen folgt anschlielend die Einschéatzung
der Befragten zu Barrieredeterminanten und Handlungsimplikationen. Die-
se werden Uber qualitative Tiefeninterviews ausgearbeitet.”® Der Diskurs

als Leitmethode steht dabei im Mittelpunkt.?®

Im Analyseverfahren wurde sich dem Ansatz der Praxisforschung ange-
lehnt. Dieser Ansatz der qualitativen Sozialforschung eignet sich, da er
sich dadurch auszeichnet, dass zum Beispiel gemeinsam mit den in der
Praxis tatigen Fachkraften geforscht wird. Dies erhéht zum einen die Ak-
zeptanz der Forschungsergebnisse in der Praxis, zum anderen wird ein
weiterer wichtiger Aspekt der Praxisforschung bertcksichtigt: der Wille zur

Veranderung und Verbesserung eines Zustands.

Durch diese Vorgehensweise zeigt sich die Starke der Methode darin,
dass sie die Moglichkeit er6ffnet, gemeinsame Probleme und deren Ursa-

chen selbst zu definieren, um Losungsstrategien zu entwickeln.

2 Vgl. Moser, Heinz (2001): Einfihrung in die Praxisforschung. In: Hug, Theo (Hg.):
Einfihrung in die Methodologie der Sozial- und Kulturwissenschaften. Baltmannsweiler:
Schneider-Verlag. Hohengehren, S. 322.

26 Vgl. Munsch, Chantal (2012): Praxisforschung in der Sozialen Arbeit. In: Thole, Werner
(Hg.): Grundriss soziale Arbeit. Ein einfuhrendes Handbuch. 4. Auflage. Wiesbaden: VS
Verlag fur Sozialwissenschaften. S. 1180.
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A  Frauen und Fihrung in der Sozialen Arbeit

2 Frauen und Fihrung

2.1 Fuhrung

2.1.1 Begriffsklarung

In der Literatur findet sich eine Vielzahl an Definitionen des Begriffs Fih-
rung. Wunderer bezeichnet damit ,alle Verhaltensweisen, die auf eine
zielorientierte Einflussnahme zur Erfullung gemeinsamer Aufgaben in oder
mit einer strukturierten Arbeitssituation ausgerichtet sind.“?” Haufig findet
sich auch eine Unterscheidung in die unterschiedlichen Aufgabenbereiche
der Fuhrung (Unternehmensfuhrung, Personalfihrung, Verwaltungsfih-

rung).?®

In der vorliegenden Arbeit wird Fihrung im Sinne der personenbezoge-
nen, auf Mitarbeitende ausgerichtete Leitungsaufgabe verstanden und
schlief3t sich damit dem Verstandnis von Merten an, der Flihrung als ,so-
zialen Beeinflussungsprozess, in dem eine Person (als Fuhrende) ver-
sucht, andere Personen (als Gefuhrte) zur Erfillung gemeinsamer Aufga-

ben zu bewegen“?®, definiert.

Die definitorische Abgrenzung zu ahnlichen ggf. auch synonym verwende-
ten Begriffen wie Leitung, Management oder Leadership ist fir die nach-
folgenden Ausfihrungen kaum von Belang. Daher wird an dieser Stelle
auf eine ausfihrliche Darstellung verzichtet und die Begriffe sind im Nach-
folgenden als synonym zu verstehen. Andererseits ist es erforderlich, das
Verstandnis von Fihrung in der Sozialen Arbeit, und damit auch in der

? Wunderer, Rolf (2011): Fihrung und Zusammenarbeit. Eine unternehmerische

Fuhrungslehre. 9. Auflage. KoIn: Luchterhand, S. 204.

% vgl. z. B. Kansteiner-Schanzlin, Katja (2002): Personalfiihrung in der Schule.
Ubereinstimmungen und Unterschiede zwischen Frauen und Mannern in der
Schulleitung. Bad Heilbrunn/ Obb: Klinkhardt, S. 21.

? Merten, Olaf (1999): Aspekte der Personalfihrung und Organisationsentwicklung in
Nonprofit-Organisationen. In: Imker, Henning; Albinus, Martin (Hg.): Social management.
Aspekte der Personalfiihrung, der Organisationsentwicklung und des Controllings in
Nonprofit-Organisationen. Braunschweiger Studien zur Erziehungs- und
Sozialarbeitswissenschaft 37, S. 11.
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Freien Wohlfahrtspflege, zu erértern. Dies geschieht zu einem spateren
Zeitpunkt der Arbeit (Kapitel 3.3.1).

Ahnlich dem Begriff Fuhrung findet sich keine einheitliche Definition fiir
den der Fuhrungsposition. Meist liegt Personal- und/ oder Sach- bzw.
Budgetverantwortung vor, und nur vom Status, ggf. vom Einkommen und
der Hierarchie im Organigramm Ilasst sich ableiten, ob die Position in der

ersten, zweiten oder dritten Filhrungsebene angesiedelt ist.*

Im Fokus der vorliegenden Untersuchung stehen Fihrungspositionen in
der ersten, oberen Ebene, das heil3st Geschéftsleitung oder Hauptabtei-
lung, Vorstand oder Aufsichtsgremium. Nicht betrachtet werden Fih-
rungspositionen in der zweiten, mittleren Ebene (in der Regel Fihrungs-
krafte der den Hauptabteilungen nachgeordneten Abteilungen) sowie in

allen weiteren untergeordneten Ebenen.

Neben den Frauen in Positionen der ersten Fihrungsebene werden in der
vorliegenden Untersuchung auch die an der Besetzung dieser Positionen
beteiligten Personen in den Blick genommen.

Analog zu Fuhrung und Management existiert neben dem Begriff der Fih-
rungskraft noch der des Managers, der Managerin. Im Folgenden wird,
auch aus dem Gedanken der geschlechtergerechten Sprache heraus, die
neutrale Form Fihrungs- oder Leitungskraft genutzt. Dies erscheint auch
deshalb unproblematisch, da sich das englische Wort manager damit ge-

schlechtsneutral tibersetzen lasst.:

Fur die vorliegende Untersuchung wird mit der Bezeichnung Fuhrungs-
oder Leitungskraft eine Position verbunden, die Uber Personal- und/ oder

Sachverantwortung verfugt.

%0 Vgl. Hadler, Antje (1995): Frauen & Fihrungspositionen. Prognosen bis zum Jahr
2000. Eine empirische Untersuchung betrieblicher Voraussetzungen und Entwicklungen
in GroBunternehmen. Frankfurt am Main, Wien u. a.: Lang. S. 100.

st Vgl. Nerge, Sonja (1993): Frauenfrihling im Management? Europas Management
zwischen Kulturpatriarchat und Emanzipation. Berlin: Ed. Sigma. S. 69 f.

22



2.1.2 Wandel im Fuhrungsverstandnis

Im traditionellen FUihrungsverstandnis herrschten mannlich gepragte Attri-
bute (z. B. Selbstbewusstsein, Ehrgeiz, Zielstrebigkeit) vor. Dies fihrte
dazu, dass Frauen als fuhrungsunfahig galten — und ihnen dadurch Fih-
rungspositionen vielfach verwehrt blieben.®? Diese ,mannliche Strategie

der Machterhaltung“®

erlebt inzwischen jedoch einen Wandel, da einer-
seits Untersuchungen zeigen, dass Fuhrungskompetenzen geschlechts-
unabhangig vorhanden sind®** und sich andererseits die Starke von Frauen
in Leitungspositionen in gemischtgeschlechtlichen (FUhrungs-) Teams
bzw. in Unternehmen, die ihre stark hierarchisierte Fuhrung &andern,

zeigt.>®

Aufgrund des verandernden Fuhrungsverstandnisses werden auch veran-
derte, neue, so genannte weiche Faktoren wie Sozialkompetenz, Flexibili-

tat, Kommunikations- und Teamfahigkeit und auch Intuition wichtiger.®

Eine aktuelle Studie aus der Sozialen Arbeit beschaftigt sich mit den ver-
anderten Qualifikationsanforderungen fiir Fihrungskrafte.®” Hier werden
etwa 500 (Online-)Stellenanzeigen fir Leitungskrafte der Sozialen Arbeit
auf Anforderungen betreff fachlicher bzw. betriebswirtschaftlicher Kompe-

tenzen hin analysiert.

Die vorliegende Arbeit geht nun der Frage nach, welche Faktoren den Zu-

gang zu Fuhrungspositionen fordern und welche hemmend wirken. Auf-

32 Vgl. Differenztheorie nach Neuberger, Oswald (2002): Fihren und fihren lassen.
Anséatze, Ergebnisse und Kritik der Fuhrungsforschung. 6. Auflage. Stuttgart: Lucius &
Lucius. S. 783 ff.

% Schaufler (2000), a.a.0., S. 17.

3 Vgl. z. B. Krumpholz, Doris (2004): Einsame Spitze. Frauen in Organisationen.
Wiesbaden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften, S. 153 ff.

% vgl. z. B. Szebel-Habig, Astrid (2009): Mixed Leadership. Eine Nutzen-Kosten-
Betrachtung. In: Frose, Marlies W.; Szebel-Habig, Astrid (Hg.): Mixed Leadership. Mit
Frauen in die Fihrung. Bern: Haupt, S. 81 sowie Wippermann, Carsten (2013): Frauen in
Fuhrungspositionen. Barrieren und Bricken. 5. Auflage. Rostock: Publikationsversand
der Bundesregierung, S. 9.

% vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 16.

3 Vgl. Kowol, Uli (2010): Veranderte Qualifikationsanforderungen fir Leitungskrafte der
Sozialen Arbeit? Online verfiigbar unter http://www.fh-dortmund.de/de/ftransfer/medien/fo
b11/Kowol.pdf.
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grund der geringen Frauenanzahl stehen hierbei insbesondere die Fih-
rungspositionen des oberen Managements im Vordergrund der Untersu-
chung (Geschéftsfihrung, Vorstand, Aufsichtsrat). Originar ist, dass die
Erhebung Organisationen der Sozialen Arbeit, im Besonderen der Freien

Wohlfahrtspflege fokussiert.

An dieser Stelle muss jedoch auch festgehalten werden, dass die zuvor
aufgezeigte Entwicklung eines Paradigmenwechsels im Fuhrungsver-
standnis erst in den Anfangen ist. Die Orientierung an der eher mannli-
chen Erwerbsbiografie (bruchlose, vollzeitliche Berufstatigkeit) in den obe-
ren Fiihrungsebenen ist nach wie vor dominant.® AuBerberufliche Interes-
sen sollten nicht vorhanden, oder zumindest den beruflichen Interessen

deutlich untergeordnet werden.

Auch wenn sich empirisch kaum Belege flir geschlechtsspezifische Unter-
schiede im Fuhrungsverhalten finden lassen,*® dirfen dennoch in diesem
Zusammenhang traditionelle Geschlechterrollenzuweisungen und -zu-
schreibungen nicht aulRer Acht gelassen werden, da sich hieran, bewusst
oder unbewusst, Erwartungen (Geschlechterstereotype) kntpfen. Dies
zeigt sich zum Beispiel auch bei der unterschiedlichen Interpretation glei-

cher Verhaltensweisen.

Da sich hierzu eine ausfuhrliche Diskussion im weiteren Verlauf der Arbeit
(Kapitel 2.4.2.1) findet, werden im Folgenden der Vollstandigkeit halber
lediglich einige, in Verbindung mit Fihrung zumeist als mannlich bzw.
weiblich konnotierte, Verhaltensweisen dargestellt. Dies soll aufzeigen,
dass die fehlende Prasenz von Frauen in Fuhrungspositionen nicht mit

fehlender Kompetenz erklart werden kann.

% vgl. Bartz Schiefer, Katrin (2005): Mutterschaft auf Fiuhrungsebene - eigentlich kein
Problem. Von gegenseitigem Vertrauen und der richtigen Position zum richtigen
Zeitpunkt: eine empirische Studie zum "Schwangerschaftsrisiko". Zirich, Chur: Ruegger,
S. 26.

% Vgl. Merchel, Joachim (2010): Leitung in der sozialen Arbeit. Grundlagen der
Gestaltung und Steuerung von Organisationen. 2. Auflage. Weinheim, Muinchen:
Juventa-Verlag, S. 76.
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Grundsatzlich lasst sich festhalten, dass stereotype Zuschreibungen so-
wohl fur mannliche als auch fur weibliche Verhaltensweisen existieren.
Dabei werden Dominanz, Durchsetzung und Aufgabenorientierung als er-
wartetes Personlichkeitsprofil fir Fihrungspositionen meist eher Mannern
zugeschrieben. Sozialer Ausgleich, Kommunikation und Mitarbeiterorien-
tierung werden eher als weibliche Fiihrungsqualitaten verstanden.*® Auch
bringen Frauen Talente und F&ahigkeiten aus ihrer Biografie mit, die als
wertvolle und nutzliche Ressource im beruflichen Alltag umgesetzt werden
kénnen. Hier kdnnen die Entwicklung unkonventioneller Losungsmaéglich-
keiten, Flexibilitat und gedankliche Unabhangigkeit, kreativitatsfordernde
Eigenschaften und hohe Innovationspotentiale, als auch das Vorhanden-
sein eines ausgepragten personlichen Stressmanagements herausgestellt

werden.*

Den gewinnbringenden Einsatz weiblicher Personlichkeit in einer eher
mannlich gepragten Arbeitskultur zeigt eine Augsburger Studie** auf. In
Kapitel 2.6 wird dargelegt, welchen weiteren Nutzen Unternehmen von
einer grofReren Einbindung von Frauen in Fuhrungspositionen haben. Die-
ses neue Bewusstsein um Potentiale und Fihrungskompetenz von Frauen
fur leitende Aufgaben haben Unternehmen erkannt. Das macht sie zu
neuen potentiellen Fiihrungskraften.*® Sicherlich zeigt sich hier auch ein
Resultat der Frauenbewegung, Akzeptanz, Chancengleichheit und Selbst-

bestimmung erreicht zu haben.

Im Folgenden sei kurz der als weiblich bezeichnete Fuhrungsstil skizziert,
der sich durch eher Frauen zugeschriebenen Eigenschaften, wie Koopera-
tionsbereitschaft, Teamfahigkeit, Beachten sozialer Belange auszeichnet.
Dieser ist nicht als besser oder schlechter, sondern lediglich als anders zu
beurteilen bzw. zu bewerten und weist zunachst individuelle, in einem

zweiten Schritt ggf. auch geschlechtsspezifische, Unterschiede auf.

“9vgl. Merchel (2010), a.a.0., S. 77.
*Lvgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 20 ff.

42 Vgl. Macha, Hildegard; Klinkhammer, Monika (2000): Erfolgreiche Frauen. Wie sie
wurden, was sie sind. Frankfurt/ Main: Campus-Verlag.

3 vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 13.
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Der sogenannte weibliche Fluhrungsstil zeigt sich als eher netzartige Fuh-
rung, die einen flexiblen Einsatz von Kompetenzen und Interessen ermdg-
licht und ist durch den daraus folgenden zentraleren Teamcharakter weni-
ger hierarchisch gestaltet. Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der Beachtung
der sozialen Beziehungen innerhalb der Mitarbeitenden und der Aufmerk-
samkeit diesen gegenuber, welche sich im personlichen Kontakt zeigt.
Ebenfalls mit dem weiblichen Fuhrungsstil gefordert werden Eigenschaf-
ten wie Eigeninitiative und Selbstverantwortung. Die eher héhere Wahr-
nehmungsfahigkeit von Frauen, als auch das sozialisationsbedingte Erler-
nen von Konfliktumgangsstrategien, offeriert ein hoheres Repertoire an

Klarungs- und Konfliktdeeskalationsméglichkeiten.*

Die vorliegende Arbeit weist daher auf einen weiteren gewichtigen Ge-
sichtspunkt hin. Es sollte Frauen moglich sein beruflich aufzusteigen, ohne
sich an die mannlich gepragten Vorstellungen von Fihrung anpassen zu
miissen.* Gegebenenfalls kénnte der Fokus sogar darauf liegen, wie un-
terschiedliche Potentiale, Einstellungen und Verhaltensweisen beider Ge-
schlechter gewinnbringend in die Organisation eingebracht werden kon-

nen.

2.2 Blick in relevante Forschungsanséatze

2.2.1 Frauen- und Geschlechterforschung

Als Vertreterin der frauenbezogenen Management-Forschung kann zum
Beispiel Bischoff*® genannt werden, die in ihren Untersuchungen ,Wer
fuhrt in (die) Zukunft* aus den Jahren 1986, 1991, 1998, 2003 und 2010
Biografie und Personlichkeit mit Management und Erfolg zueinander in
Verhaltnis setzt. Neben der bereits erwéahnten Kanter*’ beschéftigen sich

* vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 20 ff.
> vgl. Nerge (1993), a.a.0., S. 168 f.

" Bischoff, Sonja (2010): Wer fuhrt in (die) Zukunft? Manner und Frauen in
Fuhrungspositionen der Wirtschaft in Deutschland; die 5. Studie. Bielefeld: Bertelsmann.

" Kanter (1977), a.a.O.
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Preuss*® und Hojgaard*® ebenfalls mit der Situation von Frauen im Beruf
ganz allgemein und im Management. Sie zeigen geschlechtsspezifische
Unterschiede vor allem Status, Lohn, Ausbildung betreffend auf und su-
chen Grinde in strukturellen Vorbedingungen. Aspekte zu geschlechts-
spezifischer Arbeitsteilung und Arbeitsmarkt finden sich z. B. bei Veith®®,
zur Prasenz von Frauen in Filhrungspositionen bei Krell®*. Studien aus
dem sozialen Bereich beschaftigen sich u. a. mit einem friihzeitigen Aus-
stieg von Beschaftigten aus der Pflegebranche®?, weitere Untersuchungen
stellen den Wiedereinstieg und Méglichkeiten der Vereinbarkeit®® in den

Mittelpunkt ihrer Analysen.

Als grundsatzliches Dilemma ist diesbezuglich festzuhalten, dass bisheri-
ge Forschungen Uberwiegend an dem zumeist noch eher vorherrschen-
den mannlichen Fuhrungsstil messen bzw. an den Frauen, die sich, um
bestehen zu kdnnen, eher mannliche Attribute angelernt haben, wodurch
weibliche Eigenheiten verloren gegangen sind. So wurden vor allem Un-
ternehmerinnen und Selbstandige untersucht, die freien Fihrungsspiel-
raum hatten.® Als neueres Forschungsinteresse zeigt sich inzwischen
aber immer haufiger auch in Bezug auf Fuhrung, dass Frauen ihren weib-
lichen Erfahrungshorizont in den Beruf einbringen kénnen, woraus neue

und notwendige Impulse folgen kénnen.>>

“8 Preuss, Eva (1986): Die Frau im Management. Vorurteile, Fakten und Erfahrungen.
Stand der Forschung und Ergebnisse einer Untersuchung der Managerin in der Schweiz.
St. Gallen.

49 Hgjgaard, Lis (1990): Vil kvinder lede? Et spgrgsmal om fornyelse. Kopenhagen:
Ligestillingsradet.

0 Veith, Monika (1988): Frauenkarriere im Management. Einstiegsbarrieren und
Diskriminierungsmechanismen. Frankfurt/ Main, New York: Campus.

°L Krell, Gertraude im Auftrag der Hans-Bockler-Stiftung (2009): Chancengleichheit in
Spitzenpositionen. Berlin.

2 NEXT-Studie (nurses' early exit study), vgl. Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und

Arbeitsmedizin (2005): Berufsausstieg bei Pflegepersonal. Arbeitsbedingungen und
beabsichtigter Berufsausstieg bei Pflegepersonal in Deutschland und Europa.
Bremerhaven: Wirtschaftsverlag NW Verlag fur neue Wissenschaft GmbH.

>3 Vgl. z. B. BMFSFJ Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(2010a): Perspektive Wiedereinstieg. Ziele, Motive und Erfahrungen von Frauen vor,
wahrend und nach dem beruflichen Wiedereinstieg. Berlin.

> vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 19.
% Vgl. Wippermann (2013), a.a.O., S. 9 sowie Kapitel 2.6.
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2.2.2 Fuhrungsforschung

In der Fuhrungsforschung ging man zunachst davon aus, dass lediglich
Personen, die Uber bestimmte angeborene Eigenschaften verfligen, Fih-
rungskraft werden kénnen (sog. Trait Approach®®, engl., personalisierter
Ansatz). Stogdill entwickelte aus seinen Studien folgende funf Flihrungs-

eigenschaften:

- Befahigung (z. B. Intelligenz, Urteilskraft, sprachliche Gewandtheit)

- Leistung (z. B. Arbeitsleistung, Wissen)

- Verantwortung (z. B. Selbstvertrauen, Angriffslust)

- Teilnahme (z. B. Kontaktfahigkeit, Einsatzwille, Anpassungsfahig-
keit)

- Status (z. B. sozio6konomische Position, soziale Lage)

Die Ergebnisse nach dem Trait Approach wurden allerdings schnell als
unbefriedigend angesehen. Inzwischen kann dieser Ansatz auch als Uber-
holt betrachtet werden, da man heute weil3, dass Eigenschaften erlernbar

sind.

Ende der 1940er Jahre wendete man sich daher starker einem verhal-
tensorientierten Ansatz (Behavior Approach) zu. Hier lag die Annahme
zugrunde, dass eine erfolgreiche Fuhrung sich nicht durch angeborene
Eigenschaften, sondern durch bestimmte Verhaltensweisen (z. B. Mitar-
beiter- oder Aufgabenorientierung) darstellt.

Neben Tornow/ Pinto® lassen sich hier auch die Feldexperimente von
Lewin/ Lippitt/ White®® nennen, die untersuchten, inwieweit sich das Fiih-
rungsverhalten eines Gruppenleiters auf das Verhalten der Gruppenteil-
nehmer (und damit auf das soziale Klima bzw. die Gruppenatmosphére)

% Vgl. z. B. Bass, Bernard M.; Stogdill, Ralph M. (1990): Bass & Stogdills’s handbook of
leadership. Theory, research, and managerial applications. New York: Free Press.

*" Tornow, Walter W.; Pinto, Patrick R. (1976): The development of a managerial job tax-
onomy, a system for describing, classifying, and evaluating executive positions. Minne-
apolis: Industrial Relations Center, University of Minnesota.

°® Lewin, Kurt; Lippitt, Ronald; White, Ralph (1938): Experimental studies in social cli-
mates of groups. lowa: University of lowa.
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auswirkt, woraus drei Fuhrungsstile (demokratisch, autokratisch, laissez-

faire) entwickelt wurden.

Wird die Perspektive auf die Fuhrungskraft und nicht auf die Gefuhrten
gelegt, steht der Power-Influence Approach im Vordergrund, nach wel-

chem Macht und Einfluss der Fiihrungskraft untersucht werden.>®

In dem anschlieRend, bis zu Beginn der 1980er Jahre, in den Fokus ge-
rackten Situational Approach (engl., situativer Ansatz) stand nunmehr,
neben Eigenschaften und Verhalten, die Fuhrungssituation im Blickpunkt
(u. a. Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem, organisationales
Setting).®°

Seitdem steht mit dem Integrative (engl., einbeziehend) Approach ein
Ansatz im Mittelpunkt der Forschungen, der die bereits genannten Anséat-
ze verbindet und die unterschiedlichen Schwerpunkte (Eigenschaften,

Verhalten, Situation) beriicksichtigt.®*

Ab 1950
Bis 1930 Behaviour

Ab 1980 Ab 1985
Approach

Situational Integrative
Approach Approach

Trait Approach .
Power-influence

Approach

Abbildung 2 Wandel der Ansatze in der Fuhrungsforschung

Quelle: Eigene Darstellung

> Vgl. Dorr, Stefan (2008): Motive, Einflussstrategien und transformationale Fihrung als
Faktoren effektiver Fihrung. Mering: Rainer Hampp Verlag, S. 10.

60 Vgl. Jung, Hans (2010): Personalwirtschaft. 9. Auflage. Minchen: Oldenbourg, S. 419.

ot Vgl. Hunt, James G. (1999): Transformational/ charismatic leadership's tranformation of
the field. In: The Leadership Quarterly 10 (2), S. 129 ff.
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Die Fuhrungsforschung beschrankte sich allerdings, aufgrund fehlender
Frauen in Filhrungspositionen, lange Zeit auf Manner,®? so dass zunéchst
kaum Unterschiede zwischen weiblichen und méannlichen Fuhrungskraften
erhoben wurden — dafir aber zwischen fiihrenden und nicht-fihrenden
Personen.®® Dies mag auch an einer Anpassung der wenigen weiblichen
FUhrungskrafte an die mannliche Dominanzkultur in den Fuhrungsetagen

liegen.®

Die Abgrenzung vom typisch Weiblichen schien angebracht bzw. vielmehr
erforderlich, um in der Mannerwelt bestehen zu kdnnen. Hieraus folgt
auch eine Loyalitdt den mannlichen Normen und Vorurteilen gegentber,
und ein Blick fur das weibliche Potential im Bereich der Fihrung war nicht
maoglich. Mit dem oben dargestellten erwdhnten Wandel in der Flihrungs-
forschung und im Fuhrungsverstandnis gewinnen nun auch soft skills wie
Kommunikations-, Integrations- und Delegationsfahigkeit ebenso innovati-
ves Denken, Entscheidungsfreudigkeit oder strategisches Planen an Be-

deutung.®®

Steigende Unternehmensergebnisse, verbunden mit einer hdheren Ar-
beitszufriedenheit in Unternehmen mit Frauen in Leitungspositionen un-

termauern des Weiteren die Forderung nach mehr fihrenden Frauen.

2.2.3 Betriebspadagogische Forschung

Fuhren kann als soziale Beeinflussung, als padagogische Aufgabe be-
zeichnet werden, vor allem wenn es, wie in Kapitel 2.1 flr die vorliegende
Arbeit definiert, verstanden wird. Hier dient die Fuhrungskraft als Initiator

von Lern- und Entwicklungsprozessen. Die Einordnung der vorliegenden

%2 vgl. Henn, Monika (2012): Die Kunst des Aufstiegs. Was Frauen in Fiihrungspositionen
kennzeichnet. 2. Auflage. Frankfurt/ Main: Campus-Verlag, S. 28.

% vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 17 f.

o4 Vgl. Henn, Monika (2010): Wenn Frauen in Fiuhrung gehen. Was kdénnen Politik und
Wirtschaft tun, um von weiblichen Kompetenzen zu profitieren? In: ApothekenManager
63 (1), S. 12 ff.

®® vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 18.
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Untersuchung in einen betriebspadagogischen Kontext®® erméglicht die
Auseinandersetzung mit der Lebenswirklichkeit in den untersuchten Orga-

nisationen.

Auf dieser Grundlage konnen Instrumente und Konzepte entwickelt wer-
den, die sich positiv auf die Unternehmenskultur und damit auch auf die
Zusammenarbeit von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden auswirken.
Weitere Felder der Betriebspadagogik — und damit auch mdgliche Gegen-
stande betriebspadagogischer Forschung (z. B. Organisations- und Per-
sonalentwicklung, betriebliche Aus- und Weiterbildung) werden ebenfalls
beruhrt.

2.3 Berufliche Situationen und Karrieren von Frauen

2.3.1 Erwerbstatigkeit und fachliche Qualifikation

Die Erhebung des Statistischen Bundesamtes ergab, dass im Jahr 2011 in
Deutschland knapp 38 Millionen Menschen (76 Prozent) erwerbstatig wa-
ren. Dies entspricht, im Vergleich zum Jahr 2001 mit 69 Prozent (und
knapp 35 Millionen Menschen), einer Steigerung von sieben Prozentpunk-
ten. Die Steigerung ist auch auf die zunehmende Berufstéatigkeit von Frau-
en (von 62 Prozent im Jahr 2001 auf 71 Prozent im Jahr 2011) zurtickzu-

fuhren.®’

Dennoch sind Frauen (siehe Abb. 3 Erwerbstatigenquoten nach Ge-
schlecht) in allen Altersgruppen seltener erwerbstatig als Manner. Eine
deutliche Abweichung ist in den Altersgruppen von 30 bis 40 zu erkennen,

was die Zeit der Familienphase vermuten lasst.®®

% Die Betriebspadagogik wiederum wird als Teildisziplin der Erziehungswissenschaften
angesehen (vgl. z. B. Pfluger, Niels (2008): Einfuhrung in die Betriebspadagogik.
Grundbegriffe, Geschichte, Ziele und Téatigkeitsfelder. 2. Auflage. Norderstedt: Books on
Demand, S. 7), was die Einreichung der Dissertation im Fachbereich
Erziehungswissenschaften erklart.

o7 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012): Frauen und Manner auf dem Arbeitsmarkt.
Deutschland und Europa. Wiesbaden: Statistisches Bundesamt, S. 6.

o8 Vgl. ebenda.
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Abbildung 3 Erwerbstatigenquoten nach Geschlecht, Deutschland 2011
Quelle: Statistisches Bundesamt, 2012, S. 6

Bezogen auf das Forschungsinteresse der vorliegenden Arbeit (Fuh-
rungspositionen der obersten Ebene: Geschaftsfihrung, Vorstand, Auf-
sichtsrat) scheint es erforderlich, auch das Qualifikationsniveau in den

Blick zu nehmen.

Wie der untenstehenden Abbildung zu entnehmen ist, zeigt sich seit 2007
unter den 30- bis 34-jahrigen Erwerbspersonen in Deutschland ein hohe-
rer weiblicher Anteil mit Hoch- bzw. Fachschulabschluss (35 Prozent ge-

geniiber 31 Prozent bei den Mannern).®

Prozent

40

_ 35
Frauen

Manner

Jahr

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Abbildung 4 Hochqualifizierte der 30- bis 34-jahrigen Erwerbspersonen
Quelle: Statistisches Bundesamt, 2012, S. 19

09 Vgl. ebenda, S. 18.
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Frauen sind inzwischen fachlich gleich, teils sogar besser qualifiziert als
Manner und das bedeutet auch eine Chance. Die Untersuchung von
Hgjgaard zeigte auf, dass Frauen bei Fuhrungsstellen, die fachlich qualifi-
ziert (und nicht kulturell fihrungsdefiniert) besetzt werden sollten, hdhere
Chancen hatten, eingestellt zu werden. Wo aber eine méannliche gepréagte
Arbeitsplatz- bzw. Fuhrungskultur vorherrschte und damit auch eine kultu-
rell gepragte Vorstellung von Fuhrungsqualifikationen, wurden Frauen be-

nachteiligt.”

2.3.2 Vergutung

Trotz einer vorhandenen Lohngleichheitsrichtlinie™ finden sich in der Ent-
lohnung der geleisteten Arbeit geschlechtsspezifische Unterschiede. Un-
abhangig von dem Grundsatz, dass ,bei gleicher Arbeit oder bei einer Ar-
beit, die als gleichwertig anerkannt wird, die Beseitigung jeglicher Diskri-
minierung aufgrund des Geschlechts in Bezug auf samtliche Entgeltbe-

“2 stattfinden soll, kommen aktuelle Studien

standteile und -bedingungen
zu anderen Ergebnissen. Bei einem Anteil von 30 Prozent weiblicher Fih-

rungskrafte liegt die Lohnliicke in Deutschland bei 22,3 Prozent.”

Ungunstig konnte sich in diesem Punkt der Umstand auswirken, dass teil-
weise das Gehalt zwar tariflich vorgegeben ist, in der Regel aber noch in-
dividueller Verhandlungsspielraum besteht. Dies vor allem bei den hier im
Rahmen der Studie in den Fokus genommenen Fuhrungspositionen der
oberen Ebene. Geschlechtsstereotyp gedacht sind Méanner in diesem
Punkt verhandlungsgeschickter — bzw. ihnen wird eine deutlich bessere
Ausgangslage zugesprochen, wenn die Organisation sie gewinnen moch-
te. So wird z. B. eine Ortsungebundenheit zumindest Mannern eher zuge-

standen als Frauen (und hier besonders Miuttern). Neben dem Erkla-

" vgl. Hgjgaard (1990), a.a.0., S. 11 ff.

™ vgl. Richtlinie 2006/54/EG des Europaischen Parlaments und des Rates vom 5. Juli
2006 zur Verwirklichung des Grundsatzes der Chancengleichheit und Gleichbehandlung
von Mannern und Frauen in Arbeits- und Beschéftigungsfragen. Stralburg: Amtsblatt der
Europdischen Union, S. 2 ff.

2 Nerge (1993), a.a.0., S. 92.

s Vgl. Antidiskriminierungsstelle des Bundes (2013): Gleiche Arbeit, ungleicher Lohn?
Zahlen und Fakten zu Entgeltungleichheit in Deutschland und Europa. Berlin. S. 13.
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rungsmuster einer schwacheren Verhandlungskompetenz bei Frauen
spielen auch subjektive geschlechtsrollenstereotype Einstellungen der
Verhandlungspartner von Organisationsseite eine Rolle, die die Maxime

eines gleichen Entgelts fur gleiche Leistung zu vernachlassigen scheinen.

Gegebenenfalls zeigt sich hier aber auch eine klassische Frauenfalle,
wenn sie gleiche Leistung fur weniger Geld anbieten. Teilweise finden sich
diese Unterschiede zum Beispiel auch in Zusatzvergutungen bzw. im An-
gebot eines Dienstwagens. Vor allem der Aspekt der Zusatzvergitung
lasst ggf. die Einkommensschere noch weiter auseinander gehen. In der
Regel werden diese Verglutungen nicht in das Jahreseinkommen mit ein-
berechnet. Mannern werden allerdings in der Regel haufiger und in héhe-
rem Umfang Zusatzvergiitungen gewahrt.”* Des Weiteren wird teilweise

Stillschweigen Uber die Hohe des Gehalts vereinbart.

Darlber hinaus scheint neben der Frage, wie sich Fahigkeiten im Mana-
gement vergleichen lassen, auch die Einstellung, das Einkommen von

Frauen als Zusatzverdienst zu sehen, vor zu herrschen.

Weitere Ausfuhrung zu Einkommensunterschieden finden sich bei Krum-
pholz”, auch sei auf die contec Vergiitungsstudie’® hingewiesen, die sich

speziell mit Fihrungskréaften in der Sozialwirtschaft beschaftigt.

2.3.3 Stellung in der Berufshierarchie

Trotz leicht steigender Prozentzahlen sind Frauen in den hdheren Hier-
archieebenen noch immer unterreprasentiert. Im Top-Management lag der
Anteil der weiblichen Fuhrungskrafte bei knapp 11 Prozent, im mittleren
Management bei knapp 29 Prozent (siehe Abb. 5 Frauenanteil im Top-
und Mittelmanagement deutscher Unternehmen).

" vgl. Nerge (1993), a.a.0., S. 99 f.

% vgl. Krumpholz (2004), a.a.O., S. 19 ff.

® Moos, Gabriele; Bode, Sara; Hornung, Julia (2010): contec Vergitungsstudie.

Fuhrungskréfte in der Sozialwirtschaft. Bochum: contec.
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Quelle: Hoppenstedt Firmeninformationen GmbH, 2012, S. 8

Neben diesem als vertikale geschlechtsspezifische Segregation bezeich-
neten Phanomen lasst sich der Arbeitsmarkt auch horizontal (in bestimmte
Berufe/ Arbeitsbereiche) geschlechtsspezifisch teilen. Damit ist nicht nur
gemeint, dass Frauen — rollenstereotyp — eher (unbezahlte) Arbeiten im
Haus- und Familienbereich zugeschrieben werden und Mannern dagegen
professionalisierte Lohnarbeit. Frauen scheinen eher Arbeitsplatze in den

unteren Hierarchieebenen vorbehalten zu sein.”’

Auch in aktuellen Statistiken zeigt sich noch immer, dass Arbeitnehmerin-
nen an der Basis vertreten sind, seltener in Top-Positionen (siehe z. B.
Abb. 6 Anteil weiblicher Fuihrungskrafte nach Branchen in %). Eine
Schlussfolgerung, dass der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen sich
prozentual zu dem Anteil von Frauen in der Gesamtbelegschaft wider-
spiegelt, lasst sich danach nicht ziehen. Aus dieser Erkenntnis heraus ist
auch das Forschungsinteresse der vorliegenden Arbeit begrindet, M6g-
lichkeiten zu eruieren, Frauen fur Fihrungspositionen zu férdern und fih-
rende Frauen in ihrer Position zu halten.

"vgl. auch Nerge (1993), a.a.0., S. 14 ff.
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Abbildung 6 Anteil weiblicher Fihrungskréafte nach Branchen in %
Quelle: Statistisches Bundesamt, 2012, S. 27

Ein weiterer Aspekt zur Geschlechterverteilung in bestimmten Berufsspar-
ten konnte ein moglicher Zusammenhang zwischen Sozialprestige und
Einkommenshohe sein. Das Berufsbild des Sekretdars zum Beispiel hat
Prestige und Einkommen eingebf3t, nachdem es verstarkt von Frauen

ausgeiibt wurde.”®

Ebenfalls wird deutlich, dass sich fur Frauen Aufstiegschancen in kleinen
Betrieben leichter realisieren lassen, ggf. auch, weil dort meist flachere
Hierarchien herrschen. Auch dieser Aspekt und das Vorherrschen lber-
wiegend flacher Hierarchien in Organisationen der Sozialen Arbeit (siehe
auch Kapitel 2.4.3.5) verstarkte das Forschungsinteresse der vorliegenden
Arbeit, warum in der Freien Wohlfahrtspflege nur wenige Frauen in hohen

Positionen vertreten sind.

2.3.4 Einflussfaktoren auf den Karriereverlauf

Frauen, die eine berufliche Karriere anstreben, haben es ungleich schwe-

rer als Manner. Trotz des hohen Frauenanteils in sozialen Organisationen

8 Vgl. ebenda, S. 144.
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sind sie in Filhrungspositionen keine Selbstverstandlichkeit.”® Es zeigt
sich, dass karriererelevante Einflussfaktoren nicht nur in den Frauen
selbst liegen, sondern vielmehr auch systemrelevante Faktoren das Zu-
standekommen bzw. den Verlauf weiblicher Karrieren in hohem Mal3e mit-

bestimmen.&°

Insbesondere scheinen geschlechtsspezifische Aspekte eine nicht uner-
hebliche Rolle zu spielen — woraus sich auch das Forschungsinteresse
der vorliegenden Untersuchung generiert. Neben dem gesellschaftlichen,
organisationalen Bezugsrahmen beeinflussen auch individuelle, biografi-

sche Entwicklungen den Verlauf einer Karriere.

Angesichts der Karrierehindernisse, die im weiteren Verlauf genauer er-
lAutert werden, finden sich auch karrierefdrdernde Faktoren weiblicher
Karrieren. Neben einem hohen Anteil an Eigeninitiative spielen auch
Netzwerke eine groRe Rolle.®* Auch staatliche Programme wie z. B. eine
Politik zur Gleichbehandlung der Geschlechter und/ oder Frauenférderpoli-

tik wirken unterstitzend.

Karrieremotivation vorausgesetzt, zeigen Untersuchungen, dass ein Zer-
brechen oder Nichtzustandekommen einer Ehe bzw. Partnerschaft sich
ebenfalls positiv auf eine weibliche Karriere auswirken kann.®? Hier lasst
sich ein Zusammenhang zur sogenannten Double-Career-Problematik

finden.®

7 Vgl. Bichi, Lee; Haldner, Barbara (2005): Frauen der Sozialen Arbeit in
Flhrungspositionen. Themen, mit welchen sich Frauen in Fuhrungspositionen
auseinandersetzen missen. Rubigen: Ed. Soziothek, S. 4.

% vgl. Borutta; Giesler (2006), a.a.0., S. VII.
 vgl. ebenda, S. 135.

% vgl. Nerge (1993), a.a.0., S. 47 bzw. CorneliBen, Waltraud; Rusconi, Alessandra;
Becker, Ruth (Hg.) (2011): Berufliche Karrieren von Frauen. Hurdenlaufe in Partnerschaft
und Arbeitswelt. Wiesbaden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften.

% Der von Rapoport/ Rapoport (1969) gepragte Begriff ,Dual-Career-Couple” bezeichnet
Paare, in denen beide Partner einen beruflichen Aufstieg anstreben (Rapoport, Rhona;
Rapoport, Robert N. (1969): The dual career family. A variant pattern and social change.
In: Human relations 22 (1), S. 3-30), siehe auch Kapitel 2.4.1.1.

37



Ein Aufbrechen der patriarchalen Organisationskultur, damit verbunden
ein vorurteilsfreies Verhalten von (mannlichen) Kollegen und Vorgesetzten
im beruflichen, aber auch weniger starre Geschlechtsstereotype (Auftei-
lung der Haus- und Familienarbeit, Ganztagsbetreuungsmaglichkeiten) im
privaten Umfeld, unterstitzen Karrierevorhaben. Als weitere Fordermdg-
lichkeiten werden Karriereberatung und spezielle Trainingsprogramme,

Angebote zu Job-Sharing bzw. flexible Arbeitszeiten gesehen.®*

Es lasst sich aus bisherigen Studien festhalten, dass das, was der Karrie-
re von Frauen forderlich ist, wenig betrachtet ist, weil es noch zu selten
zum Untersuchungsgegenstand gehdrt. Auch hier zeigt sich wieder das
vorliegende Forschungsinteresse an Frauen in Fuhrungspositionen der
Sozialen Arbeit und die Analyse unterstitzender MalRnahmen weiblicher
Karrieren, um deren Know-How besser nutzen zu kdnnen. Ziel ist es, kar-
rierefordernde Faktoren und Karrierehindernisse zu erforschen und daru-

ber hinaus entsprechende Handlungsimplikationen darzustellen.

2.4 Aufstiegsbarrieren weiblicher Karrieren

Strukturell bedingte Nicht-Vereinbarkeit von Karriere und Familie, man-
gelnde Motivation, Scheu vor Verantwortung, wesentlich von Mannern ge-
pragte und auf Alleinherrschaft ausgelegte Unternehmenskultur und
-strukturen sind mdgliche Erklarungen fur die geringe Prasenz von Frauen
in FUhrungspositionen. Sie lassen sich auf individuellen, gesellschaftlichen
und politischen Ebenen finden,®® jedoch auch kulturelle Barrieren und psy-
chische Hemmnisse halten bewusst oder unbewusst von dem Erreichen

einer FUhrungsposition ab.

Im Folgenden werden mogliche Aspekte aufgefihrt, die Erklarungen fur
die geringe Prasenz an Frauen in Fuhrungspositionen liefern kdnnen. Die
Grunde daflr sind teilweise durchaus bekannt — was allerdings nicht be-
deutet, dass auch Losungen zur Uberwindung derselben bereits entwickelt

wurden.

 vgl. Nerge (1993), a.a.0., S. 51.
% vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 9.
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Die zusammengetragenen moglichen Begriindungen basieren auf empiri-
schen Studien, die sich mit dem Themenbereich ,Prasenz von Frauen in
Fuhrungspositionen® beschaftigt haben. Dabei werden vor allem Studien
aus der Privatwirtschaft herangezogen. Die im zweiten Teil der Arbeit dar-
gestellten Ergebnisse der durchgefiihrten Untersuchung im Bereich der
Freien Wonhlfahrtspflege lasst ggf. eine Aussage zu, inwieweit die darge-
legten Barrieren Ubertragbar sind und damit branchenunabhangig auftre-

ten.

Im Bereich der Sozialen Arbeit fallen fehlende Frauen in Fuhrungspositio-
nen deswegen besonders auf, da die weiblich Beschaftigten einen Antell
von 80 Prozent ausmachen.® Dieser Anteil jedoch kehrt sich ins Gegenteil
um, je hoher die berufliche Position angesiedelt ist. Geschlecht erscheint
hier demnach als inkludierendes bzw. exkludierendes Merkmal aufzutre-
ten. Daher stehen in der vorliegenden Untersuchung geschlechtsspezifi-
sche Selektionsmechanismen in Organisationen als Forschungsinteresse

im Vordergrund.

In den folgenden Abschnitten wird versucht, neben verallgemeinerbaren
Aspekten, die Besonderheiten der Sozialen Arbeit mit einzubeziehen, da

in der vorliegenden Untersuchung speziell diese Branche analysiert wird.

Es sei ebenfalls noch erwéhnt, dass im Folgenden ein Ordnungsversuch
in drei Sparten unternommen wird (individuell, gesellschaftlich, institutio-
nell), welcher versucht, die verschiedenen Aspekte anschaulicher darzu-
stellen. Davon unberthrt bleibt der Gesichtspunkt, dass die Grenzen teil-
weise flie3end sind oder sich einzelne Faktoren auch gegenseitig bedin-

gen.

Dartber hinaus soll es bei den dargestellten Hemmnissen nicht darum
gehen, dass jede Frau grundséatzlich dazu gebracht werden sollte, eine
Fuhrungskarriere anzustreben. Vielmehr soll ein Uberblick gegeben wer-
den, welche moglichen Themen und Schwierigkeiten Frauen, die sich eine

Karriere vorstellen kdnnen, begegnen. Diese Betrachtungsweisen dirfen

8 Vgl. Bundesagentur fur Arbeit (2009): Arbeitsmarkt 2008. Nurnberg. S. 85.

39



nicht aulBer Acht gelassen werden, dennoch sind vielféaltige Faktoren, die
auch in Wechselwirkung zueinander stehen, wie strukturelle Bedingungen,
mit in den Blick zu nehmen.?’ In der vorliegenden Studie wurden daher
sowohl personlich-biografische als auch organisational-strukturelle Fakto-

ren untersucht.

2.4.1 Personliche Hemmnisse

2.4.1.1 Berufsbiografische Briiche

Familienbedingte Unterbrechungen der Berufshiografie (aufgrund eines
Kinderwunsches oder der Versorgung pflegebedurftiger Angehorige) stel-
len flr Frauen einen Karriereknick dar, da die derzeitige Gesellschaft noch
immer nicht darauf ausgerichtet ist, Frauen mit Familie und Karriereambi-

tionen zu fordern.®

Andererseits ergibt sich aus diesem, als zunachst erschwerend wahrge-
nommenen Umstand auch ein Potential, das gerade Anforderungen, die
an eine Fuhrungskraft gestellt werden, nahe kommt: das Entwickeln von
innovativen Losungsstrategien wie Organisationsgeschick und Improvisa-
tionstalent als auch das Suchen nach unterstiitzenden Alternativen (z. B.

Partner).®

Hier zeigt sich jedoch noch immer haufig die bereits erwahnte sogenannte
Dual Career Problematik (siehe Kapitel 2.3.4). Frauen, die Karriere ma-
chen wollen, sehen sich nicht nur in ihrer Rolle als Ehefrau und Mutter.
Jedoch werden sie in Partnerschaften seltener unterstitzt, als sie selbst
stitzen.”® Auch das derzeitig mogliche Ehegattensplitting in Form der
Kombination der Steuerklassen Il und V fordert die Benachteiligung er-

werbstétiger Frauen zusatzlich.

8 vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 38.
% vgl. Bartz Schiefer (2004), a.a.0., S. 18.
% vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 23.

% Vgl. Dienst-Loth, Daniela (2003): Karriereorientierung als Lebensmuster in der
Biografie von Frauen. Eine rekonstruktive Analyse. Hamburg: Kovac, S. 18.
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2.4.1.2 Fehlende Karriereplanung bzw. -ambivalenzen

Als weitere mdgliche Ursache fur fehlende weibliche Fihrungskrafte wird
das persénliche Selbstkonzept von Frauen erwahnt.”* Dies findet sich so-
wohl im Selbstbild, der Selbsteinschatzung und der Selbstdarstellung wie-
der. Frauen stellen demnach ihre eigene Kompetenz in Frage und schat-
zen sich geringer qualifiziert ein. Dem weiblichem Rollenbild folgend su-
chen sie Begegnungen auf eher partnerschaftlicher Ebene, so dass bei-

spielsweise Fachwissen abgeschwacht wird.%

Aufgrund der aufbrechenden sozialisationsbedingten traditionellen Ge-
schlechtsrollendefinitionen verliert dieser Gesichtspunkt zunehmend an
Bedeutung. Auch liegt in der folgenden Untersuchung der Fokus auf Frau-
en mit Karriereambitionen, dennoch sollte auf die Bedeutung dieses Um-

stands hingewiesen werden.

Veith weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die Erklarung fur
die mangelnde Prasenz von Frauen in Leitungspositionen nicht in der feh-
lenden Karrieremotivation zu suchen sei.”® Stattdessen wahlen karriere-
bewusste Frauen, wenn sie sich z. B. aufgrund ihrer fehlenden kontinuier-
lichen Berufsbiografie mit Problemen beim Aufstieg in einem Unterneh-
men konfrontiert sehen, den Weg der Selbstandigkeit.>* Auch weitere Stu-
dien kdnnen die Annahme, dass Frauen weniger erfolgsorientiert sind,

nicht bestatigen.*®

2.4.1.3 Angst vor Verlust des ethischen Anspruchs

Es finden sich weitere Hemmnisse, die Uberwiegend in der weiblichen
Psyche so auch im Auftreten von Frauen begriindet sind. Diese innerpsy-
chischen Barrieren sind eher geschlechtsspezifisch zugeschriebene Nor-

men und Verhaltensregeln: Macht und Ansehen, das Anstreben einer Po-

L vgl. z. B. Biichi; Haldner (2004), a.a.0., S. 59.
%2 vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 36 f.

% vgl. Veith (1988), a.a.0., S. 127.

% vgl. Nerge (1993), a.a.0., S. 130.

% vgl. Schaufler (2000) a.a.0., S. 9.

41



sition in einer Hierarchie, das Sichern des eigenen Status, der Umgang
mit einer dominanzorientierten Kultur oder das Beherrschen anderer Men-
schen werden eher mit Mannern verknupft. Kontakte, Bindungen und Be-
ziehungen werden instrumentalisiert, um weiter aufzusteigen. Die weibli-
che Kultur ist demgegenuber beziehungsorientiert aufgebaut. Weibliche
Werte und Verhaltensmuster nehmen Beziehung, Bindung, Verbunden-
heit, Vertrauen und Vertrautheit in den Mittelpunkt.®

Den Aspekt, wie Frauen mit Macht umgehen, untersuchten u. a. auch Bi-
chi und Haldner.®” Demnach erschwert Frauen ,Macht* aus unterschiedli-
chen Grinden den Weg in eine Fuhrungsposition. Zunachst wird fur eine
Leitungsposition — und damit auch als Qualifikationen fur diese Stelle —
Durchsetzungskraft und Fuhrungsstarke erwartet. Dies wiederum sind Zu-
schreibungen an das mannliche Geschlecht bzw. entspricht Vorstellungen
an einen ,mannlichen Lebenszusammenhang“*®. So zeigt sich dieses Hin-
dernis als so lange vorhanden, bis ein gesellschaftlicher Wertewandel
stattgefunden hat.

“9 meint auch,

FUhrung und Leitung als ,zielorientierte Einflussnahme
dass Fuhrungskrafte Macht austiben. Macht, als ein wesentlicher Faktor
von Fuhrung, wird auch in der Literatur zur Steuerung von sozialen Orga-
nisationen thematisiert.'® Der Umgang damit (hier vor allem die Ausei-
nandersetzung von Frauen damit), findet sich auch in der Geschlechter-
bzw. Frauenforschung. Auf potentielle Fiihrungsfrauen in sozialen Organi-
sationen trifft dieser Aspekt demnach zweifach: Zunachst aus dem Ver-
standnis von Fuhrung und Leitung in der Sozialen Arbeit und auch aus der
Frauenforschung. Die Bedeutung von Macht und die eigene Einstellung
dazu lassen sich nicht ausblenden, jedoch ist das kontrare Verhaltnis der
Geschlechter dazu ein weiterer Ansatzpunkt, die ungleiche Verteilung von

Fuhrungspositionen zu erklaren.

% Vgl. ebenda, S. 35f.

" vgl. Biichi; Haldner (2004), a.a.0., S. 46.
% Nerge (1993), a.a.0., S. 186.

% Wunderer (2007), a.a.0., S. 204.

190 v/g1. Merchel (2010), a.a.0., S. 113 ff.
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Zu einer weiteren Interpretation kommen die Ergebnisse einer Augsburger
Studie von Macha'®. Eine Filhrungsposition ist auch eine Machtposition.
Von Méannern oftmals als Herrschaft verstanden, definieren Frauen sie fur
sich eher mit Verantwortung und Einfluss. Das zeigt, dass sie weniger
Schwierigkeiten im Umgang damit haben, denn es geht ihnen eher um die
Interpretation, Ausgestaltung und Ausubung derselben. Hiernach verste-
hen Frauen Macht als Verantwortung, auch als Méglichkeit der positiven
Einflussnahme auf Menschen und Ablaufe zur Veranderung und Siche-
rung der Weiterentwicklung. Es geht weniger darum Uber, sondern fur an-

dere Macht auszuiben.

Des Weiteren scheint es verklrzt, das Verhalten und die Einstellungen
von Frauen als ausschlie3liche Grinde heranzufiihren, wenn es um die
Frage nach fehlender Prasenz von Frauen in Fiihrungspositionen geht.!®?
Auch aus diesem Grund liegt der Fokus der vorliegenden Untersuchung
zusatzlich auf den strukturellen Barrieren, mit denen sich karriereorientier-
te Frauen konfrontiert sehen (berufliche geschlechtsspezifische Segmen-

tation bzw. Segregation).

2.4.1.4 Fokus fir die vorliegende Untersuchung

Bezugnehmend auf die bisherigen Ausfiihrungen scheint es, dass Frauen
gerade mit ihren Verhaltensmustern, die sie daran hindern, Fihrungsposi-
tionen einzunehmen, sich als Ideal-Besetzung empfehlen. Ihr Verstandnis
und Umgang mit Macht, ihre Einstellung, wenig Wert auf Statussymbole
zu legen, Beziehungen fireinander zu nutzen und den Schwerpunkt auf
inhaltliche Arbeit zu legen, lassen sie jedoch in einer mannlich gepragten
Arbeitskultur als schwach erscheinen. Fehlende persdnliche Kontakte von
Frauen, mangelnde Kenntnisse und Erfahrungen, falsche Ausbildung oder
mangelnde berufliche Weiterbildung kénnen neben von Frauen selbst auf-
gebaute Schranken wie mangelndes Selbstvertrauen, Durchhaltevermo-

gen und Bereitschaft zur Karriere ebenfalls aufgefihrt werden. Inwieweit

101 7 B. Macha, Hildegard (1998): Frauen und Macht - die andere Stimme in der

Wissenschaft. In: Aus Politik und Zeitgeschichte: Beilage zur Wochenzeitung Das
Parlament, B 22/23, S. 12 ff. sowie Macha; Klinkhammer (2000), a.a.O., S. 176 ff.

192 yvgl. Nerge (1993), a.a.0., S. 16.
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diese Tendenzen in Organisationen der Sozialen Arbeit ebenfalls zum
Vorschein kommen, soll weiter erforscht und in der vorliegenden Untersu-

chung dargestellt werden.

2.4.2 Hemmnisse im gesellschaftlichen Kontext

2.4.2.1 Geschlechtsspezifische Stereotype und Rollenambivalenzen

Die Bedeutung von Rollenzuschreibungen hat auch Auswirkungen auf den
Kontext Arbeit (Wahl des Berufes und der Position). Noch immer werden
haufig gesellschaftskonforme Rollen tbernommen und Frauen arbeiten in
typischen Frauenberufen (sozialer Bereich, Dienstleistungssektor).’*® Be-
zogen auf Karrieremaoglichkeiten ziehen sie horizontale Wege (u. a. Fach-
weiterbildungen) vertikalen Schritten (z. B. Leitungsweiterbildung) vor.'*
Fuhrungsfunktionen werden vorwiegend von Mannern wahrgenommen,
die an den traditionellen Machtverhaltnissen festhalten.!®® Diese ge-
schlechtshierarchische Arbeitskultur wird auf das noch immer Utberwie-
gend vorherrschende Wirtschafts- und Geschlechterverstandnis zuriickge-
fuhrt, das hierarchisierende Zuschreibungen verinnerlich hat und eine

mannerdominierte Berufswelt weiterfuhren lasst.*%®

Geschlechtsspezifische Rollenzuweisungen werden haufig als Ursprung
der meisten Karrierehemmnisse genannt.’*” Geschlechterstereotypen be-
schreiben dabei ein Muster von Merkmalen, die Mé&nnern oder Frauen,
allein aufgrund ihrer Geschlechterzugehdrigkeit, innerhalb einer bestimm-
ten Kultur zugeschrieben werden (Verstandnis und Emotionalitat bei Frau-

en, Dominanz und Zielstrebigkeit bei Mannern).**® Diese Zuschreibungen

103 Vgl. Bujnoch, Sabine (2008): Frauen in Fuhrungspositionen in der sozialen Arbeit.

Linz: Ed. Pro Mente, S. 47.

1% vgl. Borutta; Giesler (2006), a.a.0., S. 149.
195 v/gl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 9.

106 Vgl. ebenda, S. 37.

97 yvgl. z. B. Bartz Schiefer (2004), a.a.O., S. 11.

108 Vgl. Eckes, Thomas (2010): Geschlechterstereotype: Von Rollen, Identitaten und
Vorurteilen. In: Becker, Ruth (Hg.): Handbuch Frauen- und Geschlechterforschung.
Theorie, Methoden, Empirie. Wiesbaden: VS Verlag fiur Sozialwissenschaften, S. 178
sowie Bartz Schiefer (2004), a.a.O., S. 15.
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minden in Erwartungen und Vorstellungen Gber das jeweilige ge-

schlechtsspezifische Verhalten: die Geschlechterrollen.

Rollentheoretische Aspekte lassen sich Uber verschiedene Zugange erkla-
ren (bspw. sozialisationstheoretisch).'®® Demnach pragen Erfahrungen
und Erwartungen das Verhalten von Menschen, deren Ideale, Werte und
Normen. Kinder werden als Madchen und Jungen in diese Rollen hinein-
geboren und erlernen lber die Erziehung die jeweils geltenden kulturellen
Stereotype. Wahrend als kulturell gepragtes Mannerbild wie Starke, Ent-
schlossenheit, Uberlegenheit, Leistungswille, Konkurrenzdenken, logisch-
analytisches Denken, Beherrschung und Kontrolle von Gefuhlen weiterge-
geben werden, gelten Passivitat, Zurtickhaltung, Gehorsam, Wohlverhal-
ten, Unterordnung, Emotionalitat, Mitgefhl und Firsorglichkeit als weibli-

che Attribute und Fahigkeiten.

Fur die Analyse von Unterschieden zwischen den Geschlechtern gibt es
ebenfalls verschiedene Zugange. In der vorliegenden Untersuchung sollen
v. a. mogliche rollenspezifische Zuschreibungen im Hinblick auf Karriere
im Vordergrund stehen. Die durchgefuhrten Interviews sollen dabei Auf-
schluss daruber geben, inwieweit sich Geschlechterstereotype und die
damit einhergehenden Rollenzuschreibungen auf den Karriereverlauf aus-

wirken.

Der weibliche Geschlechtsrollenstereotyp ist mit den beschriebenen Attri-
buten wie emotional, weich etc. verbunden. Dies passt nicht zu den Attri-
buten, die in der Regel Fihrung und Leitung zugesprochen werden, wie
Macht oder Einfluss bzw. Starke und Dominanz. Diese Schere zwischen
den Zuschreibungen an Frauen z. B. zum Fihrungsverhalten wird umso
groRer, je hoher die Fuhrungsposition angesiedelt ist. Neben diesen Per-
sonlichkeits- bzw. Verhaltenszuschreibungen finden sich auch sichtbare
Attribute wie zum Beispiel Kleidung, wodurch — auch im beruflichen Kon-
text — Frauen eher in ihrer Frauenrolle, als in der Berufsrolle wahrgenom-

men werden.'*°

199 vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 28 ff.
19 vgl. Krumpholz (2004), a.a.0., S. 119 ff.
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In diesem Zusammenhang sei der von Kanter gepragte Begriff token™**
erwahnt. Kanter geht davon aus, dass Angehorige einer Minderheit in ei-
ner Gruppe (Anteil von weniger als 15 Prozent) zunachst lediglich auf ihr
Minderheiten-Merkmal (Geschlecht, Alter, Hautfarbe) reduziert werden.
Bezogen auf eine Frau in einer fihrenden Position bedeutet es, dass
selbst der Versuch, weibliche Attribute (sowohl im Verhalten, als auch in
der &ufleren Erscheinung) abzulegen, dieses psychologische Problem
nicht ausrdumt und zunachst lediglich die Geschlechtsrolle wahrgenom-
men wird. Eine Konsequenz, die sich aus diesem Minderheiten-Dasein
ergibt, ist die fehlende Reflexionsmdglichkeit. Des Weiteren richtet sich ein
besonderer Fokus auf die Minderheit und weist damit auf die Gefahr hin,

dass Allianzen aufgebaut werden, die dieser verwehrt bleibt.

Dass sich tradierte geschlechtsspezifische Rollenzuweisungen als hin-
dernder Einflussfaktor auf die Karriere von Frauen auswirken, wurde so-
wohl in der Forschung, als auch in der Literatur bereits ausfihrlich her-
ausgestellt. Gleichwonhl sich vielfach spezifische Aspekte gegenseitig be-
dingen, zeigt sich ein bedeutendes Hemmnis in der Zuweisung tradierter
geschlechtsspezifischer Rollen von Mann und Frau bei Elternschaft.**?
Weniger im Fokus standen hierbei biologisch begrindete Unterschiede
bzgl. Intelligenz und die im Laufe des Lebens erworbenen Kompetenzen

und Verhaltensmuster.'*®

Folge der Stereotypisierung der Geschlechterrollen kann sein, dass auch
Frauen selbst ihre Eignung bezweifeln (siehe Kapitel 2.4.1). Die geringe

Anzahl an Rollen-Vorbildern tragt hierzu ebenfalls bei.'**

2.4.2.2 Rollenmuster

Frauen in Fihrungspositionen sind nicht nur, aber auch im privaten Be-

reich mit stereotypen Rollenmustern konfrontiert. Die Verhaltenserwartun-

1 englisch fur Merkmal, vgl. Kanter (1977), a.a.O., S. 206 ff.
1z Vgl. hierzu z. B. auch Bartz Schiefer (2005), a.a.0O., S. 15 ff.
13 vgl. z. B. Schaufler (2000), a.a.0., S. 20.

1% vgl. Bartz Schiefer (2005), a.a.0., S. 18.
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gen, die mit einer Fuhrungsposition verknupft sind, bringen sie in einen
Konflikt mit ihrer Berufs- und Geschlechterrolle.**® Gleichzeitig erwerben
Frauen in der Auseinandersetzung mit ihren multiplen Rollenanforderun-
gen eine hohe Handlungskompetenz, indem sie sich immer wieder mit den
meist unterschiedlichen Bedingungen und Strukturen ihrer beruflichen und
familialen Rolle an- und einpassen miissen.™'® Dieser Konflikt wird unter-
stutzt durch das Phdnomen des Mehrdeutigkeitsversagens (engl. ambigui-
ty failures). Hier wird versucht, anstelle der Ubernahme einer eindeutigen
Rolle im Umgang miteinander, so mehrdeutig wie moglich aufzutreten.
Dies tritt u. a. dann auf, wenn die eingenommene Rolle von (z. B. ge-
schlechtsstereotypen) Verhaltenszuschreibungen und/ oder -erwartungen

abweicht.*!’

2.4.2.3 Konkurrenzverhalten

Konkurrenzdenken als mdogliches Hindernis fur Frauen beim Erreichen
einer Fuhrungsposition tritt in zweierlei Hinsicht auf: zum einen in Form
von Konkurrenzangst der Manner, welche eine neue Konkurrentengruppe
beflrchten und diese durch Ausgrenzung von Frauen abzuwenden versu-
chen.’® Aber auch Frauen kénnen untereinander Abwehrverhalten zei-
gen, wenn anstelle einer vielleicht zunachst vermuteten Solidaritat inter-

feminine Konflikte zum Tragen kommen.**®

2.4.2.4 Fokus fur die vorliegende Untersuchung

Ein Forschungsinteresse dieser Arbeit liegt darin, hemmende und férdern-
de Faktoren zu ermitteln. Diese kénnen auch im gesellschaftlichen Kon-
text und dadurch tradierte Rollenbilder entstehen. Darlber hinaus zeigen

sich auch Konkurrenzangst der Manner und mannlicher Unwille, Privile-

15 vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 37.
118 y/gl. Biichi; Haldner (2004), a.a.0., S. 52 ff.

1 Vgl. Baecker, Dirk (2003): Manner und Frauen im Netzwerk der Hierarchie. In: Pasero,

Ursula; Weinbach, Christine (Hg.): Frauen, Manner, Gender Trouble. Systemtheoretische
Essays. Frankfurt am Main: Suhrkamp, S. 132 ff.

118 \gl. Bartz Schiefer (2005), a.a.O., S. 18.
119 ygl. Biichi; Haldner (2004), a.a.0., S. 65 ff.
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gien abzugeben, als mdgliche Barrieren. Im Fokus dieser vorliegenden
Untersuchung soll im Hinblick auf die Besonderheiten der Sozialen Arbeit
(konkret: der Verbande der Freien Wohlfahrtspflege) auch untersucht wer-
den, inwieweit sich eine statistische Diskriminierung wieder findet, indem
spezifische Merkmalsauspragungen einer Gruppe auf einzelne Personen

einer Gruppe ubertragen werden.

2.4.3 Unternehmensstrukturelle Hemmnisse

2.4.3.1 Glaserne Decke

Als glass ceiling (engl., glaserne Decke) wird die unsichtbare Barriere be-
schrieben, die v. a. Frauen am beruflichen Aufstieg hindert. Der Begriff ist
Ausdruck eines informellen Regelsystems, das in Organisationen als Auf-
stiegsschwelle auftreten kann.*?° Der Begriff wurde in den 1980er Jahren
in den USA gepragt und geht darauf zurtick, dass Frauen mit guten und
hohen Qualifikationen theoretische Aufstiegschancen haben und damit
den Weg nach oben zwar ,sehen®, sie letztendlich aber nicht durchkom-
men und ihr Ziel nicht erreichen. Dabei beschreibt vor allem die glaserne
Decke den Zustand, dass selbst leistungsfahige Frauen (bzw. allgemein
Minderheiten) lediglich bis zu einer bestimmten hierarchischen Position
befordert werden, der Sprung von der mittleren in die oberste Flhrungs-
ebene jedoch verhindert wird. Die hochqualifizierten weiblichen Kollegin-

nen stof3en hier an die sogenannte glaserne Decke.

Dieses Ergebnis wurde im Jahr 1987 erstmals von Morrison, White und
van Velsor'?* prasentiert — und seitdem in weiteren Studien bestatigt.

«122 \verden

J[Slelbstverstandliche Akzeptanz und wohlwollende[n] Geflihle
Frauen — als Minderheit im Management — nicht entgegengebracht. Man-
ner bleiben, dem Ahnlichkeitsprinzip folgend, unter sich. Frauen bleibt der

Zugang zu ihren Blunden, beruflichen und karriererelevanten Netzwerken

120 Vgl. Borutta; Giesler (2006), a.a.0O., S. 136.

21 Morrison, Ann M.; White, Randall P. (1987): Breaking the Glass Ceiling: Can Women
Reach the Top of America's Largest Corporations? Boston: Addison-Wesley Publishing
Company.

122 Assig, Dorothea; Beck, Andrea (1996): Frauen revolutionieren die Arbeitswelt. Das

Handbuch zur Chancengerechtigkeit. Miinchen: Vahlen, S. 166.
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und zu den Positionen im Top-Management, Uberwiegend verwehrt.
Mannliche Vorgesetzte fordern folglich mannliche Mitarbeiter: Durch Old-
Boys-Network bleiben Frauen ausgegrenzt und ausgeschlossen.'*

Als weiterer Aspekt wird bei Frauen eine familienbedingte Fluktuation an-
genommen — anstelle erstens uber Mdglichkeiten der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf nachzudenken bzw. zweitens hiermit einhergehend Mo-
delle der Work-Life-Balance (geschlechteriibergreifend) zu entwickeln.
Des Weiteren fehlen weibliche Vorbilder, die ein Aufbrechen der Ge-
schlechterstereotypen erméglichen wirden. Auch heute lasst sich die gla-
serne Decke noch immer als einer der Hauptgrinde fur die fehlende weib-

liche Présenz heranziehen.

Diese aus der Systemtheorie entwickelte Erklarung versucht die ungleiche
Geschlechterverteilung auf Fihrungs- und Leitungsebene zu erklaren,
wenn in unteren Hierarchieebenen mehr Frauen zu finden sind, als anteilig
in den hoheren. Eine weitere Schwierigkeit ergibt sich aus dem bereits
dargestellten Mehrdeutigkeitsversagen (siehe Kapitel 2.4.2.2), welches

eine glaserne Decke erwarten lasst.*?*

2.4.3.2 Glaserne Wand

Wahrend die glaserne Decke als Phanomen vertikaler Segregation be-
schrieben werden kann, tritt die glaserne Wand als horizontaler ge-
schlechtsbezogener Selektionsmechanismus'® bereits auf unteren hierar-
chischen Ebenen auf. Gemeint sind, tbertragen auf den Themenbereich
des Erreichens einer Fuhrungsposition, damit unsichtbare Zugangshemm-
nisse zu strategisch zentralen Organisationsbereichen, von welchen aus
Positionen der hoheren Filhrungsebene erreicht werden kénnen.'* Es

l&sst sich feststellen, dass Frauen héaufig bereits an den glass walls schei-

128 vgl. Neuberger (2002), a.a.0., S. 381 f.

124 vgl. Baecker (2003), a.a.0., S. 134.

125 Erwerbstatigkeit von Frauen und Méannern in unterschiedlichen Berufen.

126 Vgl. Ohlendieck, Lutz (2003): Gender Trouble in Organisationen und Netzwerken. In:

Pasero, Ursula; Weinbach, Christine (Hg.): Frauen, Manner, Gender Trouble.
Systemtheoretische Essays. Frankfurt am Main: Suhrkamp, S. 180 ff.
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tern, da sie meist in peripheren Arbeitsbereichen beschaftigt, demgegen-

Uber Manner eher zentralen Aufgabenfeldern zugeordnet sind.

Organisationen sind historisch in der Fihrung und karriererelevanten Be-
reichen mannlich besetzt, wodurch diese in den Organisationen sichtbarer
sind - und durch die Vertretung nach auf3en, auch dort. Das Aufbrechen
der erwahnten Segmentierungen bringt den von Butler'?” gepragten Be-
griff des gender trouble (engl., Unbehagen der Geschlechter) mit sich, der
aus der (historisch) relativ neuen Konkurrenzsituation zwischen Mannern
und Frauen herrihrt. Die horizontale Segregation stitzt demnach eine
Mannerzentriertheit in aufstiegsrelevanten Bereichen und erschwert damit
Frauen die Anerkennung ihrer Fahigkeiten und Leistungen.*?® Vielleicht
wahlen auch daher Frauen immer haufiger den Weg in die Selbstandig-
keit.

2.4.3.3 Mannerdominierte Netzwerke

Geschlecht als Inklusions- bzw. Exklusionskriterium zeigt sich auch bei der
Bedeutung von Netzwerken, die eine relevante Rolle bei der Besetzung
von Fuhrungspositionen spielen kdnnen. Dabei scheint es weniger rele-
vant, ob es sich um intra- oder interorganisationale Netzwerke handelt.
Vor allem informale Netzwerke sind lange eingetibte M&nnerdomé&nen und
bilden sich aufgrund stereotyper Selbstahnlichkeit weiter, da dies Unsi-
cherheiten bei den Netzwerkmitgliedern vermindert. Dieses von Simon als
Klonungseffekte beschriebene Phanomen zeigt sich haufig auch bei der
Nachbesetzung von Fuhrungspositionen, wenn versucht wird, Leitungs-
krafte nach dem eigenen Bild zu schaffen, was Sicherheit und Berechen-
barkeit mit sich bringt — allerdings auch fehlende Innovation zur Folge ha-

ben kann.'?°

127 Butler, Judith (1990): Gender Trouble. Feminism and the Subversion of Identity. New

York: Routledge.

128 vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 31.

129 Vgl. Simon, Fritz B. (2005): Radikale Marktwirtschaft. Grundlagen des systemischen

Managements. 5. Auflage. Heidelberg: Carl-Auer-Verlag, S. 170.
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Durch mé&nnerdominierte Netzwerke werden ménnerdominierte Arbeitskul-
turen und Strukturen geschaffen, aus denen heraus Anpassungen der be-
ruflichen mit privaten Anforderungen wie raumlich-zeitliche Flexibilitat nicht
deutlich werden.™® Demgegeniiber erméglichen Unternehmen, die bereit
sind, die vorhandenen Machtstrukturen zu veradndern, mit Gender-Mana-

gement eine Chancengleichheit.***

2.4.3.4 Drehtur-Effekt

Das Phanomen der revolving doors (engl., Drehttr) beschreibt, wenn in
Fuhrungspositionen Frauen zwar paritatisch eingesetzt werden, haufiger
als mannliche Fuhrungskrafte allerdings mit befristeten Vertragen, was zur
Folge hat, dass diese die Organisation auch schneller wieder verlassen.**?
In diesem Zusammenhang stellt auch Haubl dar, dass als weitere Erkla-
rung fur den Drehtir-Effekt weniger private Lebensplanung, als vielmehr
unternehmenskulturelle Grinde herangezogen werden kénnen. Haufig

wechseln Frauen auch hier in die Selbstandigkeit.**?

2.4.3.5 Hemmnisse in Organisationen der Sozialen Arbeit

Strukturelle Unterschiede und Probleme scheinen sich (&hnlich wie Ein-
kommensunterschiede) zu Ungunsten der Frauen zu verfestigen. Grinde
daflr bei den Frauen selbst zu suchen (persdnliche Hemmnisse, siehe
Kapitel 2.4.1) kann als Lésung und Umgang damit nicht gentigen. Statt-
dessen ist es notwendig, die strukturellen Bedingungen in den Unterneh-
men genauer zu untersuchen. Wie bereits gezeigt wurde, liegt es nicht an
mangelnder Qualifikation, wodurch Frauen eine Karriere in Fihrungsposi-
tionen verwehrt werden kénnte. Frauen, die sich grundsatzlich vorstellen
konnen, in Fuhrungspositionen aufzusteigen, scheitern vielmehr an struk-

turellen Begebenheiten, welche den Einklang von Beruf und Familie (z. B.

139 vgl. Bartz Schiefer (2004), a.a.0., S. 18.
13t Vgl. Ley, Ulrike; Kaczmarczyk, Gabriele (2013): Fiihrungshandbuch fiir Arztinnen.
Gesunde Fuhrung in der Medizin. 2. Auflage. Berlin, Heidelberg: Springer, S. 24.

132 vgl. Krumpholz (2004), a.a.0., S. 19.

133 Vgl. Haubl, Rolf; Daser, Bettina (2007): Macht und Psyche in Organisationen.
Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht, S. 84.
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Kinderfrage) und die Einstellung des Partners hierzu (Stichwort: Dual Ca-

reer Problematik) mit einschliet.**

Der Blick auf die Unternehmensstrukturen scheint auch deswegen sinn-
voll, da zum Beispiel biografische Aspekte in Zusammenhang mit Frauen-
karrieren bereits untersucht wurden.**> Aufgrund derartiger Untersuchun-
gen wurden bereits organisationsstrukturelle Programme und Strategien
entwickelt, die eine berufliche Karriere von Frauen ermdéglichen sollten.
Diese werden im folgenden Kapitel theoretisch erortert und stellen — im
weiteren Verlauf der Analyse — das praktische Untersuchungsinteresse
der vorliegenden Arbeit dar, welche sich auf Organisationen der Sozialen

Arbeit fokussiert.

In Organisationen der Sozialen Arbeit vermischen sich formale und infor-
male Strukturen.™®® Wie im Verlauf der Arbeit noch ausgefiihrt wird, lassen
sich die oben dargestellten Aspekte zwar auf der einen Seite nicht ohne
weiteres auf Verbande der Freien Wohlfahrtspflege Ubertragen, da zum
einen andere Hierarchiestrukturen und ein anderes Fuhrungsverstandnis
vorherrschen. Auf der anderen Seite werden hier gesellschaftlich verfes-
tigte Rollenerwartungen und -zuschreibungen ebenso wirksam. Insbeson-
dere betrifft dies die Aufstiegschancen in die obere Fihrungsebene, bei
denen Frauen auch im Sektor der Sozialen Arbeit auf geschlechtsspezifi-
sche Asymmetrien stol3en.

2.4.3.6 Fokus fir die vorliegende Untersuchung

Ausgehend von dem Aspekt, dass sich der prozentuale Anteil der Frauen
von der Basis zur Spitze umkehrt, wurden im vorausgehenden Abschnitt
geschlechtsbezogene Selektionsmechanismen als mdgliche Barrieren be-
schrieben, die auf die Unternehmensstruktur zurtickgefihrt werden kon-
nen. Hierbei wird in eine geschlechtsspezifische Segregation des Arbeits-

marktes unterschieden, die sowohl vertikal als auch horizontal festgestellt

3% vgl. Sauer-Schiffer (2000), a.a.O., S. 62.
3% 7 B. Dienst-Loth (2003), a.a.0. sowie Sauer-Schiffer (2000), a.a.O.
136 Vgl. Borutta; Giesler (2006), a.a.O., S. 138.
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werden kann. Vertikale geschlechtsspezifische berufliche Segregation
meint dabei, dass Manner und Frauen hierarchisch unterschiedliche Posi-
tionen besetzen (und der Frauenanteil mit steigendem Niveau sinkt), die
horizontale Dimension teilt die unterschiedlichen Téatigkeitsfelder des Ar-
beitsmarktes in Frauen- und Mannerberufe. Damit wird die Verschieden-
heit in der Kategorie Geschlecht zu Ungleichheit.**” Auch diese unterneh-
mensstrukturellen Faktoren, die Frauen unterstitzen oder hemmen, eine
Fuhrungsposition der oberen Ebene zu erreichen, stehen daher im For-
schungsinteresse der vorliegenden Untersuchung. Dazu kénnen z. B.
mangelnde Vereinbarkeit von Beruf und Familie, zu starre Strukturen in
Unternehmen (z. B. Wechsel in andere Unternehmen oder auf andere Po-

sitionen) oder Vorurteile gegentber Frauen gezahlt werden.

2.5 Strategien in Organisationen zur Realisierung von Chan-
cengleichheit im Aufstieg

Begriindungen fur eine Gleichbehandlung der Geschlechter zeigen sich
bspw. in rechtlicher, wirtschaftlicher und fachlicher Hinsicht.**® Vor allem
bezogen auf stereotype Organisationsstrukturen ist das vorliegende For-
schungsinteresse auch darin verortet, einen Beitrag zu leisten, Anknup-
fungspunkte und Anregungen fir eine Realisierung von Chancengleichheit
zu erhalten, auch um gesellschaftlich traditionelle Einstellungen und Hal-

tungen gegenuber Frauen aufzubrechen.

Betriebliche Mallnahmen zur Frauenférderung als freiwillig initiierte Pro-
gramme leisten dabei einen wichtigen Beitrag, die Chancengleichheit fur
Frauen zu verbessern. Neben unternehmerischen Ansatzpunkten wie Fle-
xibilisierung der Arbeitszeiten, Job-Sharing und Ganztagsbetreuungsmag-
lichkeiten fur Kinder spielen auch sozialpolitische Anreize fir eine aktive

Frauenforderung eine zentrale Rolle, wie Mallnahmen zur Chancen-

37 vgl. Krumpholz (2004), a.a.O., S. 13 oder Dienst-Loth (2003), a.a.O., S. 189.

138 Vgl. Spogis, Veronika (2003): Strategien fur die Chancengleichheit. Mdglichkeiten von

Weiterbildung am Beispiel weiblicher Fihrungskréafte. Mlnster: Seim, S. 13 ff.
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gleichheit im Erwerbsleben des Bundesministeriums fur Familie, Senioren,

Frauen und Jugend.**

Dabei lassen sich nach Krell vier Handlungsfelder zur Realisierung von
Chancengleichheit finden, die neben dem (1) Zugang zu und in Fihrungs-
positionen, auch den (2) Abbau von Diskriminierung in der Entgeltpolitik,
(3) Erleichterung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und die (4)
Erh6éhung der Gleichstellungskompetenz und -motivation bei Fuhrungs-

kraften beinhalten.*°

2.5.1 Begriffsklarungen

Die Begriffe Frauenforderung, Gleichstellungspolitik und Chancengleich-
heit werden sowohl in der Literatur, als auch im Sprachgebrauch tberwie-
gend synonym verwendet. Fur den Verlauf der Arbeit soll jedoch zunachst

eine genauere Klarung folgen.

Wahrend bei Frauenférderung der Fokus ausschlieR3lich auf dem weibli-
chen Geschlecht liegt und die MaRRnahmen lediglich die Bedingungen von
Frauen zu verbessern suchen bzw. Frauen unterstitzen, wird von gleich-
stellungspolitischen MalRnahmen gesprochen, wenn dadurch grundsatzli-
che Diskriminierungen beseitigt oder gleiche Teilhabe verwirklicht werden
soll.**! Der Begriff hat sich von der Bezeichnung Frauenpolitik hin zur
Gleichstellungspolitik entwickelt. Die Kernaufgabe, Chancengleichheit zu
ermoglichen bzw. zu sichern, bezieht sich damit auf beide Geschlechter.

Der Begriff Chancengleichheit im Titel der Dissertation wurde in diesem

Kontext bewusst gewahlt. Das Erreichen von Chancengleichheit wird in

39 vgl. z. B. BMFSFJ Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend

(2012): Chancengleichheit im Erwerbsleben. Online verfugbar unter http://www.bmfsfj.de/
BMFSFJ/Gleichstellung/frauen-und-arbeitswelt.html.

19 vgl. Krell, Gertraude (2011): Grundlegend: Ecksteine, Gleichstellungscontrolling, Ver-

stéandnis und Verhdltnis von Gender und Diversity. In: Krell, Gertraude; Ortlieb, Renate;
Sieben, Bettina (Hg.): Chancengleichheit durch Personalpolitik. Gleichstellung von
Frauen und Méannern in Unternehmen und Verwaltungen. Rechtliche Regelungen -
Problemanalysen - Losungen. 6. Auflage. Wiesbaden: Gabler, S. 4 ff.

1t Vgl. Klein, Uta (2011): Gleichstellungspolitik. In: Ehlert, Gudrun; Funk, Heide;
Stecklina, Gerd (Hg.): Worterbuch Soziale Arbeit und Geschlecht. Weinheim/ Bergstralie:
Juventa, S. 183.
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der vorliegenden Arbeit als Ziel angesehen. Den Weg dorthin ermdglicht
die Gleichstellungspolitik, welche in dieser Untersuchung vor allem Mal3-
nahmen der betrieblichen Frauenforderung betrachten wird. Dies wirde
sich umkehren, wenn eine verstarkte ménnliche Basis in der Sozialen Ar-

beit im Blickpunkt der Forschung stehen wiirde.

Gender Mainstreaming und Diversity Management sind dabei Konzepte,
die in der Personalentwicklung zum Einsatz kommen, um Chancengleich-
heit zu realisieren. Diese sind in der Regel umfassender und als Quer-

142

schnittsaufgabe angelegt™* und werden daher im weiteren Verlauf (Kapi-

tel 2.5.5 und 2.5.6) noch genauer betrachtet.

2.5.2 Gesetzliche Grundlagen

Die Gleichberechtigung von Mann und Frau ist als verfassungsrechtlicher

143 yerankert. Demnach ist

Grundsatz in Artikel 3, Absatz 2 Grundgesetz
der Staat verpflichtet, die Durchsetzung der Gleichberechtigung zu fordern

und auf die Beseitigung bestehender Nachteile hinzuwirken.

Auch im Biirgerlichen Gesetzbuch'** ist die Gleichbehandlung von Man-
nern und Frauen bis zum Jahre 2006 in den Paragraphen 6lla Ge-
schlechtsbezogene Benachteiligung, 611b Arbeitsplatzausschreibung und
612 Vergutung geregelt, bis durch das Gesetz zur Umsetzung européi-
scher Richtlinien zur Verwirklichung des Grundsatzes der Gleichbehand-

146

lung**® das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz*® eingefithrt und die

142 y/gl. Holzle, Christina (2006): Personalmanagement in Einrichtungen der sozialen
Arbeit. Grundlagen und Instrumente. Weinheim: Juventa, S. 93.

® Grundgesetz fur die Bundesrepublik Deutschland vom 23. Mai 1949 (BGBI. S. 1),
zuletzt geandert durch das Gesetz vom 11. Juli 2012 (BGBI. | S. 1478). Berlin: Deutscher
Bundestag.

% Burgerliches Gesetzbuch in der Fassung der Bekanntmachung vom 2. Januar 2002

(BGBI. | S. 42, 2909; 2003 | S. 738), zuletzt gedndert durch Artikel 1 des Gesetzes vom
20. September 2013 (BGBI. | S. 3642). Berlin: Bundesministerium der Justiz.

1° Gesetz zur Umsetzung europaischer Richtlinien zur Verwirklichung des Grundsatzes

der Gleichbehandlung vom 14. August 2006, BGBI I, Nr. 39, S. 1897. Berlin:
Bundesregierung.

146 Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz vom 14. August 2006 (BGBI. | S. 1897), zuletzt
geandert durch Artikel 8 des Gesetzes vom 3. April 2013 (BGBI. |1 S. 610). Berlin:
Bundesministerium der Justiz.
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geregelten Verbote geschlechtsbezogener Unterschiede dorthin tbertra-

gen werden.

Auf européaischer Ebene findet sich ebenfalls der Grundsatz der Gleichbe-
handlung von Frauen und Mannern. So wird bereits 1957 der Grundsatz
der Entgeltgleichheit bei gleichwertiger Arbeit in Artikel 141 EG'* festge-
halten, eine Reihe von EU-Richtlinien im Bereich der Gleichstellungspoli-
tik, wie z. B. die Richtlinie 76/207/EWG Verwirklichung des Grundsatzes
der Gleichbehandlung von Mannern und Frauen hinsichtlich des Zugangs
zur Beschaftigung, zur Berufsbildung und zum beruflichen Aufstieg und in
Bezug auf die Arbeitsbedingungen*® folgen.

Diese Richtlinien scheinen jedoch in der praktischen Umsetzung, ahnlich
wie gesetzlich verankerte geschlechterbezogene Quotenregelungen bei
der Besetzung von Gremien und Stellen, nur bedingt erfolgsversprechend.
Sollte des Weiteren die Motivation fir Chancengleichheit nicht eher freiwil-

lig, denn aufgrund gesetzlicher Rahmenbedingungen erfolgen?

2.5.3 Mallnahmen und Instrumente der Personalentwicklung

Die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben und Leitungsverantwortung sollte
mit BildungsmaRnahmen zur Vorbereitung auf die Fihrungsrolle als auch
einer Begleitung einhergehen. Bezogen auf die Weiterbildung fur Fih-
rungspositionen findet sich haufig ein defizitarer Blick und der Schwer-
punkt liegt in Vermittlung von Techniken und Anwendungen, fachlichen
Kenntnissen und Fertigkeiten, die fir die jeweilige Position erforderlich

sind und weniger in der Férderung der Personlichkeit.**

Y7 Vertrag zur Griindung der Europaischen Gemeinschaft vom 25. Marz 1957, durch

Artikel 2 Nr. 1 des Vertrags von Lissabon vom 13. Dezember 2007 umbenannt in Vertrag
Uber die Arbeitsweise der Europaischen Union. Luxemburg: Europaische Union.

1“8 Richtlinie 76/207/EWG des Rates vom 9. Februar 1976 zur Verwirklichung des
Grundsatzes der Gleichbehandlung von Mannern und Frauen hinsichtlich des Zugangs
zur Beschaftigung, zur Berufsbildung und zum beruflichen Aufstieg sowie in Bezug auf
die Arbeitsbedingungen. Brussel: Européische Gemeinschaft.

49 yvgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 39 f.
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Bezogen auf die oben erwahnten Aufstiegsbarrieren weiblicher Karrieren
scheint es dem gegenuber sinnvoll, Themen der personlichen Entwicklung
zu betrachten, die auch eine frauenspezifische Perspektive beinhalten und
sich nicht an der Uberwiegend vorherrschenden mannlichen Norm orien-

tieren.

Holzle stellt in diesem Zusammenhang eine Ubersicht von Entwicklungs-
malinahmen dar, die sie in die Kategorien ,in den Arbeitsplatz hinein (in-
to)“, ,am Arbeitsplatz (on)*, ,im Umfeld des Arbeitsplatzes (near)“ und ,au-
Rerhalb des Arbeitsplatzes (off)* unterscheidet.’™® Tabelle 1 Entwick-
lungsmal3hahmen zeigt fir jede Kategorie Umsetzungsbeispiele auf. Je
nach Bedarf kdnnen MalRRnahmen verschiedener Kategorien miteinander

kombiniert werden.

Lernort, -zeitpunkt Beispielhafte Mallnahmen

Into (hinein) Einarbeitung, Mentoring, Patenschaften, Trainee
On (am) Fordergesprache, Job-Sharing, Auslandseinsatz
Near (Umfeld) Supervision, Coaching, kollegiale Beratung

Off (aufBerhalb) Fernunterricht, externer Erfahrungsaustausch

Tabelle 1 Entwicklungsmaflinahmen
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hoélzle, 2006, S. 75 f.

2.5.4 Work-Life-Balance

Es gibt eine Vielzahl an Handlungsfeldern und MalRnahmen zur Verein-
barkeit von Privatleben und Beruf (engl. Work-Life-Balance, ausgewoge-
nes Verhaltnis zwischen Berufs- und Privatleben). Hier spielt vor allem
Flexibilitat eine Rolle (bei der Gestaltung der Arbeitszeit, aber auch bei der
Verteilung von Arbeitsablaufen und dem Arbeitsort). Auch eine Bewusst-
heit gegenuber familienunterstiitzenden Angeboten und innovative Ansét-
ze wirken sich hier aus. Neben personalpolitischen MalRnahmen finden
sich auch Ansatze, die institutionellen Rahmenbedingungen und Organi-
sationskultur betreffend. Stets l&asst sich hierbei auch ein Nutzen fir die

Organisation ableiten. Mal3nahmen zur Erleichterung der Vereinbarkeit

%0 vgl. Holzle (2006), a.a.0., S. 75 f.
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missen Frauen und Manner gleichermal3en einbeziehen und ansprechen.
Regelungen sollten daher geschlechts- und statusneutral angeboten wer-

den 151

2.5.5 Gender Mainstreaming

In der englischen Sprache existieren fur das Wort Geschlecht zwei Begrif-
fe. Gender meint dabei das sozial konstruierte, kulturell bedingte Ge-
schlecht, sex das biologische, natirlich vorgegebene. Wéahrend das biolo-
gische Geschlecht (sex) vererbt wird, sind Aspekte des sozialen Ge-
schlechts (gender), wie Geschlechtsrollen, -zuschreibungen, erlernt und
damit veranderbar.™®? Aus dem Englischen Ubersetzt bedeutet Mainstream
Hauptrichtung. Gender Mainstreaming lasst sich damit als Gleichstel-
lungsorientierung oder Bericksichtigung von Gleichstellungsfragen be-

schreiben.

Gender Mainstreaming gilt sowohl als Grundsatz wie auch als Methode,
geschlechtsspezifische Ansatze einzubringen, um eine Gleichstellung von
Mannern und Frauen als Leitprinzip und Querschnittsaufgabe zu for-
dern.’>® Es hebt sich von der nur auf Frauen fokussierten Frauenforderung
ab, da es mit der Beriicksichtigung und Integration von Geschlechterge-
rechtigkeit und Chancengleichheit auf organisationsstruktureller, als auch

auf individueller Ebene weiter greift.*>*

Im Jahr 1985 wurde Gender Mainstreaming auf der dritten UN-Weltfrauen-
konferenz in Nairobi als Strategie der Gleichstellungspolitik vorgestellt.
Zehn Jahre spater diskutierte die Konferenz in Peking die Forderung, ,die
Geschlechterfrage zur Handlungsleitlinie allen politischen Handelns“*>° zu

machen, erneut. Gender Mainstreaming wurde, nach einer ersten Ver-

Blygl. ebenda, S. 95 f.

152 Vgl. ebenda, S. 26 f. sowie auch Krumpholz (2004), a.a.0., S. 40.

153 Vgl. Hounker-Wagner, Adelheid (2000): ProFil - Frauen in Leitung. Ein Trainings-

leitfaden. Berlin: Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, S. 4.

154 Vgl. Struthmann, Sandra (2013): Gender- und Diversity-Management. Frauen als
Fach- und Fuhrungskréfte fur Unternehmen gewinnen. Wiesbaden: Springer, S. 116 f.

%% Bujnoch (2008), a.a.0., S. 15.
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pflichtung im Jahr 1996, in den Amsterdamer Vertrdgen vom 01. Mai 1999
im offentlichen Bereich der EU-Staaten verbindlich eingefiihrt.**® Mit dem
Konzept Gender Mainstreaming wurden Mafinahmen zur Gleichstellungs-

politik weiterentwickelt und erganzt.

Neben Gender Mainstreaming findet sich mit Diversity Management eine
weitere Strategie zur Realisierung von Chancengleichheit, wobei sich Di-
versity Management vor allem in der Privatwirtschaft wieder findet, wohin-
gegen Gender Mainstreaming Uberwiegend im offentlichen Dienst umge-
setzt wird. Eine Erklarung hierfir konnte sein, dass die Privatwirtschaft
starker auf Programme zum Erreichen eines wirtschaftlichen Vorteils ach-
tet und Studien eine hdohere Produktivitat, eine bessere Auf3enwirkung und
damit eine Steigerung des wirtschaftlichen Erfolgs durch Diversity Mana-
gement bestatigen.’>’ Dem gegeniiber kénnte die oben erwéhnte europa-
rechtliche Verankerung von Gender Mainstreaming das erhohte Auftreten

im offentlichen Sektor erklaren.

Beide Konzepte sind praventiv, integrativ und als Querschnittsaufgabe
angelegt. Sie sollten als Aufgabe der obersten Leitungsebene betrachtet

werden.*®®

2.5.6 Diversity Management

Diversity wird mit Vielfalt Ubersetzt und Diversity Management meint im
organisationalen Kontext die bewusste Einbindung und Nutzung der Viel-
faltigkeit der Beschaftigten. Vielfalt meint dabei nicht nur Unterschiede in
Bezug auf Geschlecht, sondern auch auf z. B. Lebenserfahrung, Nationali-

tat, Religion, Ausbildung, Einstellungen, Werte.**® Fir die vorliegende

1% vgl. zander, Margherita; Hartwig, Luise; Jansen, Irma (2006): Geschlecht
Nebensache? Zur Aktualitat einer Gender-Perspektive in der sozialen Arbeit. Wiesbaden:
VS Verlag fur Sozialwissenschaften, S. 7.

7 vgl. z. B. Europaische Kommission (2005): Geschaftsnutzen von Vielfalt — Bewahrte

Verfahren am Arbeitsplatz. Luxemburg: Amt fir amtliche Verdffentlichungen der
Europaischen Gemeinschaften oder Business Case Report (2008): Wirtschaftlicher Erfolg
durch Diversity Management: Empirische Studien, Praxisbeispiele, Strategien. Kalin:
Ungleich Besser Diversity Consulting.

%8 vgl. Holzle (2006), a.a.0., S. 93 f.
159 Vgl. ebenda, S. 27 f.
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Forschungsarbeit steht das Diversity-Merkmal Geschlecht in Bezug auf
Fuhrungspositionen im Fokus. Der Begriff Gender diversity (engl., ge-
schlechtsspezifische Vielfalt) als Bestandteil von Diversity Management
meint dabei, geschlechtliche Paritat in Organisationen bewusst zu fordern

und lasst so die enge Verzahnung von Gender und Diversity erkennen.

Diversity Management als personalpolitische Strategie wird in den USA
bereits seit den friihen 1990er Jahren umgesetzt. Unterschiede und Ahn-
lichkeiten werden als Potential gesehen, nicht nur akzeptiert und wertge-
schatzt, sondern im Sinne des Unternehmens positiv umgesetzt und (6ko-
nomisch) genutzt.'®® Es soll dabei unterstiitzen, das Potential von Vielfalt
in die Organisation zu integrieren, um foérderliche Bedingungen zu schaf-
fen. Die Bedeutung von Vielfalt, und im Kontext der vorliegenden Arbeit
insbesondere die Beriicksichtigung des Diversity-Merkmals Geschlecht in
der Besetzung von FuUhrungspositionen, wird durch den demografischen
und Wertewandel bedeutsamer. Damit zielt Diversity Management auch

auf einen Wandel der Organisationskultur.*®*

2.6 Nutzen aus der Umsetzung von Chancengleichheit

Es konnte in den bisherigen Ausfiihrungen aufgezeigt werden, dass es
Frauen gibt, die gewillt, motiviert und fahig sind, Fuhrungspositionen aus-
zufullen — auch unabhangig davon, ob/ dass eine Doppelbelastung von
Beruf und Familie gesehen und auch genannt wird. Bietet gegebenenfalls
genau diese Gebundenheit auch Vorteile fur die Organisation? Zeigt das
nicht auch eine nur bedingt groRe Wechselbereitschaft des Arbeitsplat-
zes? Lohnt sich dann nicht gerade ein Investieren in die Personalentwick-
lung weiblicher Fihrungskrafte? Zentrales Anliegen der vorliegenden Un-
tersuchung soll daher auch sein, Wege aufzuzeigen, wie Organisationen

ihre vorhandenen weiblichen Ressourcen nutzen kdnnen.

%0 vgl. Keil, Marion; Amershi, Badrudin; Holmes, Stephen (2007): Trainingshandbuch

Diversity Management. Wien: Carl Uberreuter, S. 8.

1ot Vgl. Krell, Gertraude; Sieben Barbara (2011): Diversity Management:
Chancengleichheit fur alle und auch als Wettbewerbsfaktor. In: Krell, Gertraude; Ortlieb,
Renate; Sieben, Bettina (Hg.): Chancengleichheit durch Personalpolitik. Gleichstellung
von Frauen und Mé&nnern in Unternehmen und Verwaltungen. Rechtliche Regelungen -
Problemanalysen - Losungen. 6. Auflage. Wiesbaden: Gabler, S. 159 ff.
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2.6.1 Okonomischer Nutzen

Gerade in Organisationen der Sozialen Arbeit ist die Beschaftigtenstruktur
sehr heterogen. Angelehnt an den oben erwahnten Diversity-Aspekt, der
auch das Merkmal Geschlecht in fuhrenden Positionen beinhaltet, lassen

sich folgende mogliche Wettbewerbsvorteile Gibertragen:

Aspekt Argument

Kostenvorteile Respekt und Integration fihren zu optimaler Nutzung der viel-
faltigen Potenziale.

Kreativitat GroRRere Perspektivenvielfalt fuhrt langfristig zu tragfahigeren
LOosungen.
Personal Chancengleichheit erleichtert die Rekrutierung und erhéht die

Personalbindung und -mativation.

Marketing Eine groBtmogliche Beschaftigtenvielfalt ermdglicht die Bertick-

sichtigung unterschiedlichster Kundeninteressen.

Flexibilitat Bereitschaft zur Umsetzung innovativer ldeen findet sich eher

in heterogen zusammengesetzten Organisationen.

Tabelle 2 Ausgewahlte Wettbewerbsvorteile
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Krell/ Sieben, 2011, S. 161 ff.

2.6.2 Gender-Aspekte als Teil der Corporate Governance

Corporate (engl., Unternehmens-) Governance (engl., Steuerung) lasst
sich, da die wértliche Ubersetzung zu kurz greift, besser mit ,Regeln guter
Unternehmensfithrung“*®? beschreiben. Der von der Regierungskommissi-
on veroffentlichte Deutsche Corporate Governance Kodex richtet sich an
den Vorstand und Aufsichtsrat deutscher bdrsennotierter Gesellschaf-
ten.'®® Er benennt bei der Besetzung von Filhrungspositionen, neben der
Zusammensetzung des Vorstands unter Beachtung von Diversity-

Aspekten insbesondere die Beriicksichtigung von Frauen.®*

162 Wittig, Jan (2009): Corporate Governance in sozialwirtschaftlichen Organisationen. In:

Arnold, Ulli; Maelicke, Bernd (Hg.): Lehrbuch fir Sozialwirtschaft. 3. Auflage. Baden-
Baden: Nomos, S. 643

163 Vgl. Regierungskommission (2013): Deutscher Corporate Governance-Kodex in der
Fassung vom 13. Mai 2013. Frankfurt: Deutsches Aktieninstitut e.V., S. 2.

1o4 Vgl. ebenda, S. 7 ff.
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Dass sich Chancengleichheit lohnt, zeigen empirische Studien.'®® Neben
der Verbesserung des Images werden hier die Gewinnung und Bindung
von hoch qualifizierten Beschéaftigten ebenso angefiihrt wie die Steigerung
der Motivation und Leistungsfahigkeit des Personals (siehe auch Tab. 2
Ausgewahlte Wettbewerbsvorteile). Chancengleichheit wird demnach
nicht mehr nur unter moralischen und humanitaren Gesichtspunkten als
sinnvoll erachtet, sondern kann, neben der rechtlichen Verankerung, auch

als 6konomischer und Wettbewerbsvorteil erkannt werden.

2.7 Zusammenfassung

In Kapitel 2 wurden zun&chst relevante Begriffe geklart und der Wandel im
Fuhrungsverstandnis dargelegt. Mit einem anschlieBenden Blick in die
Frauen- und Geschlechterforschung, FlUhrungs- und betriebspadagogi-
sche Forschung wurden fur das Thema relevante Ansatze betrachtet und
bisherige, aktuelle Ergebnisse vorgestellt. Es folgte eine Darstellung der
beruflichen Situationen und Karrieren von Frauen, der Erwerbstatigkeit,
der fachlichen Qualifikation, ihrer Stellung in der Berufshierarchie und
auch Aspekte hinsichtlich der Vergitung. Ebenfalls wurden Einflussfakto-

ren auf den Karriereverlauf analysiert.

Die anschlieBend aufgezeigten Aufstiegsbarrieren wurden in persoénliche,
gesellschaftliche und unternehmensstrukturelle Hemmnisse unterteilt. Ei-
nen weiteren Schwerpunkt setzten die beschriebenen Strategien in den
Organisationen zur Realisierung von Chancengleichheit im Aufstieg. Zu
der begrifflichen Einordnung wurden hier auch gesetzliche Grundlagen
dargestellt, bevor Instrumente der Personalpolitik, Work-Life-Balance,
Gender Mainstreaming und Diversity Management vorgestellt wurden. Es
folgte die Darstellung, welcher Nutzen aus der Umsetzung von Chancen-
gleichheit fur Organisationen bisher entstehen konnte bzw. fir die Zukunft

angestrebt werden sollte.

% 7. B. Europaische Kommission (2003): Kosten und Nutzen personeller Vielfalt in

Unternehmen. Brissel oder Desvaux, Georges; Devillard-Hoellinger, Sandrine;
Baumgarten, Pascal (2007): Women matter. Gender diversity, a corporate performance
driver. Paris: McKinsey & Company.
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3 Soziale Arbeit und Flhrung

3.1 Begriffsklarung Soziale Arbeit

In Deutschland entwickelte sich Soziale Arbeit in der zweiten Halfte des
19. Jahrhunderts. Hieran beteiligten sich neben dem Staat auch die kon-
fessionelle und private Wohlfahrtspflege. Zunachst entstanden als Armen-
fursorge und aus der Frauenbewegung, wurden Begriffe wie Wohlfahrts-
pflege und Fursorge, spater Sozialarbeit/ Sozialpddagogik fur die Be-
zeichnung der neuen Hilfestrukturen individuell ausgerichteter Unterstut-
zung und Erziehungsformen genutzt.'*® Inzwischen hat sich mit dem Be-
griff Soziale Arbeit eine Bezeichnung durchgesetzt, die Beratung, Erzie-
hung, Fursorge, Hilfe, Pflege von Menschen zur Unterstitzung bei der In-
tegration in die Gesellschaft meint, um einen Beitrag zur Ermdglichung

eines wiirdevollen Lebens zu leisten.®’

3.1.1 Soziale Arbeit als Frauenberuf

Ausgehend von dem Gebot der christlichen Nachstenliebe finden sich An-
fange der Sozialen Arbeit in der organisierten Armen- und Krankenpflege
der Kirchen.*®® Mit der Industrialisierung erweitern sich die Hilfestellungen
um die Bereiche der Jugend- und Gemeindepflege. Die ersten sozialen
Verbande (spatere Wohlfahrtsverbande) entstehen. Weitere Tatigkeitsfel-
der wie Kinderbewahranstalten, Kleinkinderschulen und Kindergarten
kommen hinzu. Das Elberfelder System'® als kommunales Konzept zur
Armutsbekampfung kommt im Jahre 1853 zum Tragen.'™® Weitere soziale

und regionale Umstrukturierungen im Verlauf der Industrialisierung erfor-

186 \/gl. Hering, Sabine (2011): Geschichte der Sozialen Arbeit. In: Ehlert, Gudrun; Funk,
Heide; Stecklina, Gerd (Hg.): Worterbuch Soziale Arbeit und Geschlecht. Weinheim:
Juventa, S. 159.

167 Vgl. Miller, Wolfgang C. (2013): Sozialarbeit/ Sozialpddagogik. In: Kreft, Dieter;
Mielenz, Ingrid (Hg.): Worterbuch Soziale Arbeit. Aufgaben, Praxisfelder, Begriffe und
Methoden der Sozialarbeit und Sozialpddagogik. 7. vollstandig (berarbeitete und
aktualisierte Auflage. Weinheim: Beltz Juventa, S. 758 ff.

108 Vgl. Breidenbach, Sonja (2000): Frauen gestalten soziale Arbeit. Soziale Arbeit
zwischen geistiger Mtterlichkeit und Professionalitat. Minster: Lit, S. 3.

19 Bemerkenswert ist, dass dieser parallel laufende Zweig der Armutsbewaltigung

ausschlie3lich von Mannern (ehrenamtlich) ausgetibt wurde. Frauen verflgten nicht tber
die hierfur erforderlichen Burgerrechte (vgl. ebenda, S. 4).
170

Vgl. ebenda.
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dern zusatzliche Mallnahmen. Sowohl mit dem von Bismarck im Jahre
1922 eingefiihrten Reichswohlfahrtsgesetz, als auch der FUrsorgever-
pflichtungsordnung von 1924, wird soziale Sicherung zur gesellschaftli-

chen Aufgabe und in die 6ffentliche Verwaltung eingegliedert.*”*

Soziale Hilfen der 6ffentlichen Armenpflege — als Erwerbsarbeit — bleiben
zunachst Mannern vorbehalten. Dennoch wird deutlich, dass auch Frauen
die Entwicklung der Sozialen Arbeit pragten. Uberwiegend Frauen aus
dem gehobenen Blrgertum engagierten sich — sowohl in der konkreten
Hilfeerbringung, als auch in der Qualifikation und Koordination derselben.
Ebenso im Sinne der Emanzipation bzw. mit dem Versuch des Zugangs

zu Burgerrechten, die bisher nur den Mannern vorbehalten waren.

In diesem Zusammenhang spielt auch der Begriff der geistigen Mutterlich-
keit eine Rolle, mit dem weibliche Eigenschaften, wie Fursorglichkeit und
Empathie, als unverzichtbare Grundlage des beruflichen Handelns in der
sozialen Arbeit formuliert wurden.*”> Es wurde davon ausgegangen, Frau-
en eine besondere Eignung fiir soziale Aufgaben zuzusprechen.!” Diese
weiblichen Kompetenzen fir die soziale Arbeit foérderten eine gesellschaft-
liche Codierung der Geschlechterunterschiede. Soziale Arbeit als Frauen-

beruf wird auch als eine Folge der Frauenbewegung wahrgenommen.*"

3.1.2 Erwerbssituation von Beschaftigten in der Sozialen Arbeit

Zahlen uber Beschaftigte, die ausschliel3lich die Soziale Arbeit, dafir aber
alle dort beschaftigten Berufsgruppen, aufzeigen, liegen nach den derzeit
erhobenen Daten nicht vor. So erfolgt zunéchst eine Anndhrung Uber Zah-
len des Statistischen Bundesamtes bzw. der Agentur flr Arbeit. Relativ
genaue Zahlen finden sich fur die Freie Wohlfahrtspflege, die in der vorlie-
genden Untersuchung im Fokus steht.

o Vgl. ebenda, S. 5.

17z Vgl. Scherr, Albert (2012): Manner als Adressatengruppe und Berufsgruppe in der

Sozialen Arbeit. In: Thole, Werner (Hg.): Grundriss soziale Arbeit. Ein einfihrendes
Handbuch. 4. Auflage. Wiesbaden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften, S. 563 ff.

173 Vgl. Breidenbach (2000), a.a.0., S. 7.
7% vgl. Bujnoch (2008), a.a.0., S. 19.
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Nach dem Mikrozensus waren im Jahr 2011 in der Berufsgruppe Soziale
Berufe (86) 1.914.000 Menschen beschéftigt, knapp 84 Prozent waren
weiblich.'” Diese Zahlen beriicksichtigen Sozialarbeiterinnen und Sozial-
arbeiter, Sozialpadagoginnen und Sozialpddagogen, Erzieherinnen und
Erzieher als auch Altenpflegerinnen und Altenpfleger. Die Bundesagentur
fur Arbeit fasst in ihrem Arbeitsmarktbericht zu dem gleichen Jahr das
Gesundheits- und Sozialwesen zusammen und zahlt 3.586.588 sozialver-
sicherungspflichtig Beschaftigte.'”® Die Frauenquote bleibt mit 80,3 Pro-
zent ahnlich hoch. Hier zeigen sich auch hohe Teilzeitanteile (im Gesund-
heits-, Veterindr- und Sozialwesen knapp 42 Prozent bei den Frauen ge-
geniiber 18 Prozent bei Mannern).!”” Lediglich die Fiihrungspositionen
werden vergleichsweise haufig von Mannern besetzt. In diesem Zusam-
menhang wird auch von einem glass escalator (engl., glaserne Rolltreppe)
gesprochen, womit der Umstand beschrieben wird, dass Manner in Orga-
nisationen der Sozialen Arbeit von nicht erkennbaren Aufstiegsmechanis-
men profitieren,'”® wahrend Frauen (in von Mannern dominierten Berei-
chen) eher ausgeschlossen werden (Stichwort ,glass ceiling®, siehe Kapi-
tel 2.4.3.1).

Neben hauptamtlichem Personal ist die Soziale Arbeit auch gekennzeich-
net durch eine hohe Anzahl an ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern. Gerade Verbande der freien Wohlfahrtspflege werden haufig im
ehrenamtlichen Kontext gefuihrt (ehrenamtlicher Vorstand).

3.1.3 Berufliche Situation von Frauen in der Sozialen Arbeit

Bereits von Beginn an spielten Frauen in der Sozialen Arbeit, vor allem in
karitativen Diensten, eine gro3e Rolle. Noch vor der birgerlichen Frauen-
bewegung Mitte des 19. Jahrhunderts engagierten sich Uberwiegend

Frauen ehrenamtlich, teilweise auch angestellt, in allen Hilfebereichen der

% vgl. Statistisches Bundesamt (2012a): Mikrozensus. Bevélkerung und
Erwerbstétigkeit. Beruf, Ausbildung und Arbeitsbedingungen der Erwerbstétigen in
Deutschland. Wiesbaden, S. 30.

176 Vgl. Bundesagentur fur Arbeit (2012): Arbeitsmarkt 2011. Nirnberg, S. 14.
7 vgl. ebenda, S. 165 bzw. S. 140.

178 Vgl. Williams, Christine L. (1992): The Glass Escalator: Hidden Advantages for Men in
the “Female” Professions. In: Social Problems, Volume 39, S. 253 ff.
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Sozialen Arbeit. Vor allem unverheiratete Frauen und Witwen nutzten die
Moglichkeit zur Ausbildung in einer anerkannten Erwerbstatigkeit. Neben
der Ausfuhrung einer sinnvollen Beschaftigung war auch die Verpflichtung
zum Dienst am Nachsten (wahrend der Kriegszeiten als Unterstiitzung der

Mé&nner an der Front) Motivation fiir die freiwillige Hilfe und Firsorge.*”

Mit der burgerlichen Frauenbewegung setzen Qualifizierungsbemihungen
durch soziale Frauenschulen ein und damit ein Streben nach beruflicher
Anerkennung des ehrenamtlichen Einsatzes und nach einem Zugang zu
Bildungschancen und -statten.'®® 1893 griindeten sich die ,Madchen- und
Frauengruppen fiir soziale Hilfsarbeit“*®*. Aus diesen entwickelten sich im
weiteren Verlauf, angestofR3en von u.a. Alice Salomon und weiteren Frauen
in der ganzen Welt'®2, Ausbildungen, sogar Frauenschulen. Alice Salo-
mons Engagement machte sie zu der Protagonistin sozialberuflicher Aus-
bildung.*®®

Auch wenn Soziale Arbeit sich traditionell als Doméne des Frauenberufs
erweist — und sich weitestgehend auch weiter entwickelt, sinkt der Frau-
enanteil. Dies zeigt sich nicht nur in der Rangfolge der Ausbildungs- bzw.
akademischen Berufe von fast 100 Prozent Kinderpflegerinnen (Uber Er-
zieherinnen und Erzieher, Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter, Pada-
goginnen und Padagogen, Psychologinnen und Psychologen) hin zu ei-
nem Anteil von 42 Prozent Sonderschullehrerinnen. Auch mit beruflicher
Position und Aufgabe findet sich eine geschlechtsspezifische Segregation

und die Geschlechterverteilung zwischen Grundberuf und Fihrungspositi-

' Hier vor allem in den wahrend der Kriegszeiten gegriindeten vaterlandischen

Frauenvereinen und im Nationalen Frauendienst, vgl. Breidenbach (2000), a.a.O., S. 5.
% vgl. ebenda, S. 3 ff.

181 Ependa, S. 6.

182 jane Addams (Chicago), Mary Richmond (Baltimore), Henrietta Barnett/ Octavia Hill

(London)

183 Vgl. Wendt, Wolf Rainer (2012): Helfertraining und Akademisierung - Grundlinien der

Ausbildungsgeschichte. In: Thole, Werner (Hg.): Grundriss soziale Arbeit. Ein
einfuhrendes Handbuch. 4. Auflage. Wiesbaden: VS Verlag fir Sozialwissenschaften, S.
1032 f.
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on verschiebt sich. So sind Frauen eher in beratenden, denn in leitenden

Tatigkeiten zu finden.'®*

3.1.4 Stellung der Freien Wohlfahrtspflege in der Sozialen Arbeit

Die Doppelstruktur von freier und staatlicher Firsorge entstand Ende des
19. Jahrhunderts, nachdem auf der einen Seite im Rahmen staatlicher
Sozialpolitik die Sozialversicherungen eingefuhrt wurden und auf der an-
deren Seite fursorgerische Hilfe fur die Personengruppen, die hierdurch
nicht abgesichert waren (z. B. Frauen und Kinder) zum Tragen kamen.'®
Inzwischen wird Soziale Arbeit in Deutschland von staatlichen (6ffentli-
chen), frei-gemeinnitzigen (Non-Profit-Organisationen) und frei-gewerb-
lichen (privaten) Tréagern (Profit-Organisationen) erbracht. Wahrend der
Begriff ,frei“ die Eigenstandigkeit und Unabhéangigkeit der Verbande ver-
deutlicht, liegen den offentlichen Tragern gesetzliche Bestimmungen zu-
grunde.’®® GeméaR des Subsidiaritatsprinzips nehmen offentliche Trager
nur dann soziale Aufgaben wahr, wenn diese nicht von freien Tragern

tbernommen werden.®’

Die Freie Wohlfahrtspflege wird dem Dritten Sektor zugerechnet und be-
findet sich damit in einer intermediaren Position zwischen den formellen
(Markt und Staat), als auch informellen (Familie, Netzwerke) Sektoren.'®®
Kennzeichen der Verbande der Freien Wohlfahrtspflege ist ihre Multifunk-
tionalitdt, was bedeutet, dass sie einerseits als Interessenverband be-
stimmte Werte vertreten, auf der anderen Seite sozialwirtschatftlicher Leis-

tungserbringer sind.*®® Die Vielfalt der Handlungsfelder sowie Ansétze und

184 v/gl. Cloos; Ziichner (2012), a.a.0., S. 946 ff.

185 vgl. Hering (2011), a.a.0., S. 159.

186 Vgl. Horcher, Georg (2009): Das System sozialer Dienstleistungen. In: Arnold, Ulli;

Maelicke, Bernd (Hg.): Lehrbuch fir Sozialwirtschaft. 3. Auflage. Baden-Baden: Nomos
Verlagsgesellschaft, S. 219.

87 vgl. Dahme, Heinz-Jiirgen; Wohlfahrt, Norbert (2008): Lehrbuch Kommunale
Sozialverwaltung und Soziale Dienste. Grundlagen, aktuelle Praxis und
Entwicklungsperspektiven. 2. Auflage. Weinheim, Basel: Beltz Juventa, S. 113 ff.

188 Vgl. Bauer, Rudolph (2013): Wohlfahrtsverbé&nde. In: Kreft, Dieter; Mielenz, Ingrid
(Hg.): Wérterbuch Soziale Arbeit. Aufgaben, Praxisfelder, Begriffe und Methoden der
Sozialarbeit und Sozialpddagogik. 7. Auflage. Weinheim: Beltz Juventa, S. 1019.

'8 ygl. Dahme; Wohlfahrt (2013), a.a.0., S. 127.
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Methoden sozialer Arbeit spiegelt sich auch in der Arbeit der Freien

Wohlfahrtspflege wider.*®

Die Verbande der Freien Wohlfahrtspflege sind nicht nur wichtige Akteure

191 sie halten auch die meisten

im frei-gemeinnitzigen Feld Sozialer Arbeit,
Arbeitsplatze in der Sozialen Arbeit vor und sind damit maf3geblich grofiter
Arbeitgeber im gesamten Wirtschaftsleben in Deutschland. Diese Rele-
vanz als Trager von Sozialer Arbeit begrindet auch die besondere Be-
schaftigung mit der Freien Wohlfahrtspflege im Rahmen der vorliegenden

Untersuchung.

3.2 Profil der Freien Wohlfahrtspflege

3.2.1 Selbstverstandnis der Wohlfahrtsverbande

Zuruckgehend auf die historische Entwicklung der Wohlfahrtspflege waren
die ersten Aufgaben der Wohlfahrtsverbdnde weniger von sozialpoliti-
schen Vorstellungen getragen, sondern eher gepragt von der Umsetzung

,christlicher Liebes- und Missionstétigkeit*2

. Dieses Hauptaugenmerk
verlief sich im Laufe der Zeit, einerseits weil weitere, nicht christlich
verankerte Verbande, entstanden, und andererseits, weil sich das Auf-
gabenfeld im Rahmen der Umsetzung sozialgesetzlicher Aufgaben und
durch den Aufbau sozialer Einrichtungen verbreiterte. Kooperation und
Koordination mit dem Staat wurde in diesem Kontext immer bedeutsamer.
Gleichwohl wird durch die Bezeichnung ,Frei® noch immer die Eigen-

standigkeit und Unabhangigkeit von diesem verdeutlicht.**®

Auch wenn die Traditionen bzw. die Motivation zur Grindung der einzel-

nen Verbande unterschiedlich sind, haben sie ein gemeinsames Ziel: Die

%9 vgl. BAGFW (2002): Die Freie Wobhlfahrtspflege. Profil und Leistungen. Freiburg im
Breisgau: Lambertus, S. 38.

91 vgl. BoeRenecker, Karl-Heinz; Vilain, Michael (2013): Spitzenverbande der Freien

Wohlfahrtspflege. Eine Einfihrung in Organisationsstrukturen und Handlungsfelder so-
zialwirtschaftlicher Akteure in Deutschland. 2. Auflage. Weinheim, Basel: Beltz Juventa,
S. 25f.

192 BoeRenecker; Vilain (2013), a.a.0., S. 34.

198 Vgl. ebenda, S. 32 f. (die Betonung dieser Freiheit/ Freiwilligkeit zeigt sich auch in der

Grolschreibung von ,Frei“).

68



Verbesserung von Lebenslagen. Unabhangig von Herkunft, Religion und
sozialer Stellung soll jede und jeder dabei unterstiutzt werden, ein
menschenwirdiges Leben fihren zu kdonnen. Neben dem Angebot von
konkreten Diensten und Leistungen fir Hilfebedurftige verstehen sich die
Verbande der Freien Wohlfahrtspflege auch als Anwalt fir Menschen und
Not, indem sie auf soziale Probleme aufmerksam machen und diese in die

offentliche Diskussion einbringen.***

Die Verbéande der Freien Wohlfahrtspflege treten fur die gemeinnitzige
Organisation sozialer Arbeit ein (Gemeinnutzigkeitsprinzip). Ziel des Han-
delns ist demnach nicht eine Gewinnmaximierung (wie bei frei-gewerb-
lichen/ privaten Tragern), sondern ,das Prinzip des Mehr-Nutzens fir den

Hilfeempfanger und fiir die Gesellschaft“'®.

3.2.2 Organisationsaufbau und Gliederung der Verbande

Die Wohlfahrtsverbande waren von Beginn an eigenstandig organisiert,
daher frei von staatlicher Beeinflussung, wenn auch finanziell von diesem
unterstiitzt.'*® Die Griindung der sechs Spitzenverbande der Freien Wohl-
fahrtspflege im heutigen Verstdndnis (Diakonisches Werk der Evangeli-
schen Kirche in Deutschland, Deutscher Caritasverband, Deutsches Rotes
Kreuz, Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland, Arbeiterwohl-
fahrt, Deutscher Paritatischer Wohlfahrtsverband) begann ab Mitte des 19.
Jahrhunderts®®’. Zur besseren Koordination der Arbeit schlossen sich die
Verbande in der Deutschen Liga der Freien Wohlfahrtsverbande (heutige

Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege) zusammen.!%

9% vgl. BAGFW (2002), a.a.0., S. 30 ff.
19 apenda, S. 39.
1% vgl. BoeRenecker; Vilain (2013), a.a.0., S. 34.

197 1848: Central-Ausschuss fiir die Innere Mission der Deutschen Evangelischen Kirche,

1866: Vaterlandische Frauenvereine vom Roten Kreuz, 1897: Caritasverband fir das
katholische Deutschland, 1917: Zentralwohlfahrtsstelle der deutschen Juden, 1919:
Arbeiterwohlfahrt, 1924: Finfter Wohlfahrtsverband (spéter: Deutscher Paritatischer
Wohlfahrtsverband), vgl. Bauer (2013), a.a.0O., S. 1020 sowie Horcher (2009), a.a.O., S.
225.

198 Vgl. Moos, Gabriele; Klug, Wolfgang (2009): Basiswissen Wohlfahrtsverbénde.
Munchen: Reinhardt/ UTB, S. 43.
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Die Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege formulierte

folgende Kriterien eines Spitzenverbandes:**°

- Eristim gesamten Bundesgebiet tatig.

- Seine Angebote erstrecken sich auf den gesamten Bereich der So-
zialen Arbeit.

- Er und die ihm zugehorigen Organisationen, Unternehmen und
Verbande haben eine gemeinsame ideelle Zielsetzung.

- Neben fachlich qualifizierter Arbeit sind auch Verwaltungsstrukturen

gewahrleistet.

Die Wohlfahrtsverbénde sind nach einem regionalen und lokalen System
gegliedert (Orts-, Stadt-, Kreis-, Bezirks-, Landes-, Bundesverbande). Die-
se fdderalistische Struktur bezieht sich neben den erwahnte Gliederungen
auch auf ihre Mitgliedsorganisationen, die ebenfalls Gberwiegend rechtlich

selbstandig agieren.?®

Bei der Durchfuhrung der vorliegenden Untersuchung in den Spitzenver-
banden der Freien Wohlfahrtspflege wurden diese unterschiedlichen Or-
ganisationsformen wie deren Gliederungsebenen berticksichtigt (Jugend-
organisationen und Fachverbande bzw. eigenstandige uberregionale

Wohlfahrtsorganisationen oder Unternehmen).?*

3.2.3 Angebot und Leistungen

Mit ihren vielfaltigen und unterschiedlichen Einrichtungen und Diensten
sind die Wohlfahrtsverbande ein wichtiger Anbieter sozialer Dienstleistun-
gen.?®? Die breite Angebotspalette lasst sich in folgende Bereiche unter-

scheiden:?®®

199 Vgl. BAGFW (1985): Die Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege - Aufgaben
und Finanzierung. Freiburg im Breisgau: Lambertus, S. 12.

2% v/gl. Horcher (2009), a.a.0., S. 224.
291 Sjehe auch Tabelle: Ubersicht der interviewten Personen, Kapitel 5.
292y/gl. BAGFW (2002), a.a.0., S. 43.

293 \/gl. Bauer (2013), a.a.0., S. 1022.
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- Familien- bzw. generationsspezifische Angebote (z. B. Kinder- und
Jugendhilfe, Altenhilfe)

- Angebote zur sozialen Integration bzw. Resozialisierung (soziale
Gefahrdetenhilfe, Hilfe flir Personen in besonderen Lebenslagen)

- Angebote und Dienste im Gesundheitswesen und in der Rehabilita-
tion (Gesundheits- und Behindertenhilfe)

- Aus-, Fort- und Weiterbildung

- Weitere Hilfen.

1. Gesundhertshilf= Z. Jugendhilfe

8% (2463 —| I_ 3% (2.8

B. Aus-, Fort- und 3. Famili=nhilfe
Weiterbildungsstatten Tha (7.201)

2% {1.638) [ =_ _ ] \
I—I._ = - o I e, _ ...|
i . M o .
7. Weitzre Hilfen T e 4. Altenhilfe

T (7229) i 16%: [16.524)
. ]

&. Hilf= for Personen in | o 5. E=hindertznhilfe
b=zonderan sozial=n 15% l:l5.355:1
Situticnen 8% (7.783]

Abbildung 7 Arbeitsbereiche der Freien Wohlfahrtspflege
Quelle: BAGFW, 2009, S. 15

Ziel ist, die Lebenslagen der Menschen durch sozialpolitisches Handeln
und durch Einbringen der Interessen von Benachteiligten zu verbes-
sern.?®* Angebot und Leistung beziehen sich dabei nicht nur auf die
Bundesrepublik Deutschland, sondern finden sich auch in der inter-
nationalen Zusammenarbeit mit ausléndischen Partnerorganisationen

wieder.?%®

3.2.4 Beschaftigtenstruktur/ Prasenz von Frauen

In den Verbanden der Freien Wohlfahrtspflege finden sich die Merkmale

der Beschaftigtenstruktur der Sozialen Arbeit wieder: Ein hoher Anteil

294 \/gl. Horcher (2009), a.a.0., S. 224.
295 vgl. BAGFW (2002), a.a.0., S. 34 f.
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weiblicher Beschaftigte und Teilzeitbeschaftigte.?®® Der gleichen Quelle
(aus dem Jahr 2002) lasst sich entnehmen, dass ,Teilzeiterwerbstatigen
durchaus auch die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben méglich [ist]“*°”. Es
wird weiter ebenfalls festgestellt, dass ,Teilzeitbeschaftigung die adaquate
Form [ist], um Erwerbstatigkeit und familiare Verpflichtungen zu verbin-

denu208

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde daher erfragt, inwieweit die
Kombination von Teilzeit bzw. flexiblen Arbeitszeitmodellen, familidaren
Aufgaben auch unter der Bericksichtigung von individuellen Lebenspla-

nungen in den untersuchten Organisationen entsprochen wird.

Neben der Erwerbsarbeit spielen auch freiwilliges und ehrenamtliches En-

gagement eine groRe Rolle.?*®

3.2.5 Skizzierung der sechs Spitzenverbande

3.2.5.1 Diakonie Deutschland — Evangelischer Bundesverband

Der Bezeichnung Diakonie leitet sich vom griechischen Begriff ,diakonia“
ab, welches mit ,Dienst am hilfsbedurftigen Nachsten® Ubersetzt werden
kann. Die Diakonie Deutschland als Wohlfahrtsverband der evangelischen
Kirchen bietet soziale Dienste und kommt damit ihrem Auftrag der tatigen
Nachstenliebe im Sinne des Griinders Johann Hinrich Wichern nach, aus
christlicher Verantwortung zu helfen. Etwa 450.000 Personen sind haupt-
amtlich beschaftigt und stellen in gut 28.000 Einrichtungen etwa 988.000
Betten/ Platze zur Verfigung. Knapp 40 Prozent sind teilstationédre Ange-
bote, es folgen Beratungsstellen, stationare Angebote, Selbsthilfegruppe
und Bildungsstatten. Bezogen auf die Praxisfelder stellt die Jugendhilfe
mit ebenfalls knapp 40 Prozent den grofdten Anteil dar. Hier folgen Hilfen
fur Menschen in besonderen sozialen Situationen, Altenhilfe, Behinder-

tenhilfe, Krankenhilfe, Familienhilfe sowie sonstige Hilfen. Zusammen mit

206 Vgl. ebenda, S. 144 ff.
27 Ependa, S. 146.
208 Ependa.

299 ygl. BAGFW (2002), a.a.0., S. 148.
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Brot fur die Welt - Evangelischer Entwicklungsdienst bildet die Diakonie
Deutschland - Evangelischer Bundesverband das Evangelische Werk fir
Diakonie und Entwicklung e.V. Der derzeitige Vorstand des Evangelischen

Werkes ist mit drei Frauen und drei Mannern besetzt.?*°

3.2.5.2 Deutscher Caritasverband

Das lateinische Wort caritas wird im Deutschen mit Nachstenliebe tber-
setzt. Der Deutsche Caritasverband stellt dabei den Wohlfahrtsverband
der romisch-katholischen Kirche dar, der im Jahr 1897 von Lorenz
Werthmann gegrindet wurde. Der Grundgedanke christlicher Nachsten-
liebe gegenliber Menschen in Not zeigt sich auch im Leitspruch des Ver-
bandes Not sehen und handeln. In knapp 25.000 Einrichtungen und
Dienste arbeiten knapp 560.000 Beschéftigte und dies v. a. in der
Gesundheitshilfe, Kinder- und Jugendhilfe sowie Altenhilfe. Mit etwa 1,5
Millionen Betten/ Platze ist der Deutsche Caritasverband der gré3te Wohl-
fahrtsverband in Deutschland. Die Pflege und Betreuung von Menschen in
stationaren Einrichtungen stellt mit knapp 63 Prozent dabei den Schwer-

punkt dar, gefolgt von Tageseinrichtung mit etwa 20 Prozent.?*

3.2.5.3 Deutsches Rotes Kreuz

Das Deutsche Rote Kreuz als weiterer Spitzenverband der Freien Wohl-
fahrtspflege bietet humanitare Hilfe, Katastrophenschutz und Rettungs-
dienste. Zu Einrichtungen und Diensten des Gesundheitswesens stellen
neben Kranken- und Altenpflege auch Kinder-, Jugend- und Familienhilfe
weitere Aufgabenbereiche dar. Mit der Griindung des heutigen Internatio-
nalen Komitees vom Roten Kreuz legte im Jahr 1863 Henry Dunant den
Grundstein, auch nationale Rotkreuz-Gesellschaften zu schaffen. Das
Deutsche Rote Kreuz ist damit Teil der Internationalen Rotkreuz- und Rot-
halbomond-Bewegung. Neben der Umsetzung des humanitaren volker-
rechtlichen Auftrags in bewaffneten Konflikten gehdren auf internationaler

Ebene ein zentraler Suchdienst, Hilfseinsatze nach Naturkatastrophen und

210 Vgl. Diakonie Deutschland (2014): Uber uns. Online verfiigbar unter www.diakonie.de.

2 Vgl. Caritas in Deutschland (2014): Die Caritas. Online verfugbar unter
www.caritas.de.
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die Entwicklungszusammenarbeit zu seinen Aufgaben. Knapp 143.000

Menschen sind hier hauptamtlich beschaftigt.?*

3.2.5.4 Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland

Als Dachverband der judischen Gemeinden und Landesverbande in
Deutschland basiert die Arbeit der Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in
Deutschland, gegrindet im Jahr 1917 u. a. von Bertha Pappenheim, auf
dem judischen Gebot Zedaka, welches mit Wohltatigkeit Gbersetzt werden
kann. Neben Projekten fur spezifische Zielgruppen bindeln sich im Sozial-
referat und Jugendreferat die Tatigkeitsschwerpunkt des Verbandes. Ne-
ben judischer Sozialarbeit mit Uberlebenden des Holocaust sind Integrati-
onsforderung und Migrationsberatung, wie die Arbeit mit judischen Men-
schen im Alter und Menschen mit Behinderung wichtige Tatigkeitsfelder.
Im Jugendreferat werden in den judischen Gemeinden Angebote der in-
tegrativen Jugendarbeit umgesetzt, dies zum Beispiel mit organisierten
Familienseminaren, aber auch Fortbildungen fur Multiplikatoren in judi-

schen Einrichtungen.”*

3.2.5.5 Arbeiterwohlfahrt

Im Jahr 1919 grindete Marie Juchacz den Hauptausschuss fur Arbeiter-
wohlfahrt in der SPD mit dem Ziel, Arbeiterinnen und Arbeitern in Not Hilfe
anzubieten. Auch die Arbeiterwohlfahrt ist einer der sechs Spitzenverban-
de der Freien Wohlfahrtspflege in Deutschland und setzt sich im Sinne
eines gesellschaftspolitischen Selbstverstandnisses daflr ein, soziale
Probleme zu bewaltigen. In der Arbeiterwohlfahrt sind ca. 173.000 Men-
schen in Uber 14.000 Einrichtungen und Diensten hauptamtlich beschaf-
tigt. Die Angebote reichen von Gesundheit/ Alter/ Behinderung, Migration/
interkulturelle Offnung bis hin zu Kinder/ Jugendliche/ Frauen und Familie.
Dartiber hinaus verflgt die Arbeiterwohlfahrt Uber eine Akademie. Der
dreikdpfige Vorstand ist derzeit mit zwei Frauen und einem Mann besetzt.

Die Arbeiterwohlfahrt hat mit dem Jugendwerk einen eigenstandigen Kin-

212 Vgl. Deutsches Rotes Kreuz (2014): Uber uns. Online verfiigbar unter www.drk.de.

213 Vgl. Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland (2014): ZWST - Uber uns.
Online verfugbar unter www.zwst.org.
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der- und Jugendverband. Es Ubernimmt u. a. in politischen Diskussionen

die Interessenvertretung fiir Kinder und Jugendliche.?**

3.2.5.6 Deutscher Paritatischer Wohlfahrtsverband

Der Name des Verbandes leitet sich von dem Wort paritas (lateinisch,
Gleichheit) ab, steht zugleich fir das Selbstverstandnis des Verbandes,
dem Prinzip einer Gleichwertigkeit und damit auch fir soziale Gerechtig-
keit verbunden mit Chancengleichheit. Als groRtem Dachverband von
Selbsthilfe-Initiativen im Bereich Gesundheit und Soziale Arbeit finden sich
im Paritatischen tber 10.000 eigenstandige Initiativen und Organisationen,
welche ein vielfaltiges Angebot an sozialen Diensten und Einrichtungen
ermoglichen. Durch die Pluralitdt der Mitgliederverbande zeigt sich ein
breites Spektrum Sozialer Arbeit, das neben dem zuné&chst historisch be-
grindeten Krankenhausbereich auch Hilfen fiur Menschen mit Behinde-
rung (z. B. Sozialverband VdK), Notfallrettung und Erste-Hilfe-Ausbildung
(z. B. Arbeiter-Samariter-Bund), Beratung fir Sexualpaddagogik (z. B. Pro
Familia) oder Kinderschutz und -rechte (z. B. Deutscher Kinderschutz-
bund) beinhaltet.?*®

3.3 Frauen in Fuhrungspositionen in der Sozialen Arbeit

Im Rahmen der durchgefuhrten Untersuchung sollen Erkenntnisse aus
dem Themenbereich Frauen in Fihrungspositionen, die derzeit noch Uber-
wiegend aus dem Profit-Bereich vorliegen, im Feld Soziale Arbeit auf
Ubertragbarkeit tiberprift werden, um ein tieferes Verstandnis fir die ge-
schilderte Lage entwickeln zu kénnen. Der Bereich Soziale Arbeit steht
diesbeziiglich noch am Anfang, da bisher keine hinreichende Erklarung fur
die Verschiebung der Geschlechterverteilung zwischen Grundberuf und

Leitungsstellen gefunden werden konnte.

214 Vgl. AWO Bundesverband e.V. (2014): Wir Uber uns. Online verfigbar unter
WWW.awo.org.

215 Vgl. Der Paritatische Gesamtverband (2014): Verband. Online verfligbar unter
www.der-paritaetische.de.
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3.3.1 Verstandnis von Fuhrung in der Sozialen Arbeit

Das Verstandnis von Fihrung und Leitung, wie zu Beginn dargestellt, lasst
sich zuné&chst einmal nicht vollstandig auf die Soziale Arbeit Gbertragen.
Als formale Hierarchie betrachtet und verknupft mit Macht und herausge-
hobener Position wurde die Bedeutung hier lange Zeit nicht gesehen,
auch, um den vorherrschenden Gedanken von Teamarbeit und Partizipa-
tion nicht zu gefahrden.”*® Dennoch fallen auch in Organisationen der So-
zialen Arbeit personen- als auch strukturbezogene Aufgaben an, die zu

den Leitungsfunktionen gezahlt werden.*’

In ihrer Studie von 2006 halten Borutta und Giesler fest, dass Karrieren im
Non-Profit-Sektor (dazu zahlt die Freie Wohlfahrtspflege) anders verlaufen
als in wirtschaftlich-profitorientierten Unternehmen.?*® Neben der Beson-
derheit, dass sowohl hauptamtlich Beschaftigte, als auch ehrenamtlich
Engagierte mitwirken, zeichnen sich gerade die Verbande der Freien
Wohlfahrtspflege durch eine jeweils eigene Weltanschauung bzw. Ideolo-

gie aus.*®

Flhrung wird mit Eigenschaften wie Durchsetzungsvermégen und Leis-
tungsbereitschaft verbunden. Nach neuerem Verstandnis, und dies vor
allem in der Sozialen Arbeit, mittlerweile auch mit Kooperation, Kommuni-
kation und Teamféahigkeit. So lassen sich — sofern man geschlechtsstereo-
typ argumentieren mochte — mannliche und weibliche sozialisationsbe-
dingte Zuschreibungen finden.?”® Diese Aspekte sollen im folgenden Kapi-

tel genauer untersucht werden.

% vgl. Merchel (2010), a.a.0., S. 8 ff.
27 vgl. ebenda, S. 32 ff.

2% Auch im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde der Aspekt von
Besonderheiten fur Frauen in ihrer beruflichen Situation und Karriere im Non-Profit-
Sektor im Vergleich zu z. B. Karrieren von Frauen in Wirtschaftsunternehmen
berucksichtigt.

219 Vgl. Borutta; Giesler (2006), a.a.O., S. 73.
220 gl. Sauer-Schiffer (2000), a.a.0., S. 62 f.
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3.3.2 Genderaspekte und Fluhrung in der Sozialen Arbeit

In den meisten Arbeitsfeldern der Sozialen Arbeit zeigt sich ein zahlenma-

Riges Ubergewicht von weiblich Beschaftigten.?*

Wie bereits dargestellt,
ist dieser Punkt durch die Partizipation von Frauen bei der Entstehung des
Wohlfahrtssystems auch historisch gewachsen.?*?> Neben der geschichtli-
chen Entwicklung der Sozialen Arbeit konnen des Weiteren gesellschafts-
politische Veradnderungen, die burgerliche Sozialreform und die burgerli-
che Frauenbewegung erwahnt werden. Aufbauend auf die Arbeit im 19.
Jahrhundert konstituierten sich die sozialen Dienstleistungsberufe Uber-
wiegend spezifisch weiblich und wiesen bereits 1925 einen mit siebzig
Prozent hohen Frauenanteil auf.??® Gleichzeitig sind Frauen in deutlich
weniger Berufen und Branchen vertreten als Manner, arbeiten damit weni-
ger in klassischen Frauenberufen (knapp ein Drittel), als Manner in klassi-

schen Mannerberufen (knapp zwei Drittel).??*

Bestimmte Merkmale als auch Eigenschaften zur Differenzierung von
Frauenberuf und Mannerberuf spiegeln sich vor allem in dem Aspekt wi-
der, wie stark die Tatigkeit mit Mannlichkeit bzw. Weiblichkeit assoziiert
wird. So kénnen als Beispiele fir weiblich dominierte Berufe jene mit dem
Erfordernis von Familiennahe, sozialer Kompetenz oder gesellschaftlich
zu erbringende Tatigkeiten (personennahe Dienstleistung, Pflege, Erzie-
hung, Hauswirtschaft) genannt werden. Dadurch entsteht eine ge-
schlechtsspezifische Hierarchisierung zwischen Frauen- und Mannerar-
beit, die Tatigkeiten beschreibt, welche beide Geschlechter beruflich er-
bringen. Dabei wird deutlich, dass der Status der Frauentatigkeiten nicht

hoch und damit nicht erstrebenswert fir Manner ist.

221 ygl. Zander (2006), a.a.O., S. 8.

22 \/gl. Hering, Sabine (2006): Differenz oder Vielfalt? — Frauen und Manner in der

Geschichte der Sozialen Arbeit. In: Zander, Margherita (Hg.): Geschlecht Nebensache?
Zur Aktualitat einer Gender-Perspektive in der sozialen Arbeit. Wiesbaden: VS Verlag fur
Sozialwissenschaften, S. 19.

223 Sogenannte Manner- bzw. Frauenberufe sind Berufe mit einem Beschéftigtenanteil

von mehr als 70 Prozent eines Geschlechts, auch horizontale geschlechtsspezifische
Segregation, vgl. Krumpholz (2004), a.a.0., S. 13.

224 Vgl. Rabe-Kleberg, Ursula (1993): Verantwortlichkeit und Macht. Ein Beitrag zum
Verhdltnis von Geschlecht und Beruf angesichts der Krise traditioneller Frauenberufe.
Bielefeld: Kleine, S. 128.
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Neben dieser Typisierung von Berufen aufgrund geschlechtsbezogener
quantitativer Beschéftigtenzahlen ist von der Differenz aufgrund des As-
pekts unterschiedlicher Einkommen eher abzuraten, da diese auch in Be-

rufen mit annahernd gleichem Anteil vorzufinden sind.?*

Zu der dargestellten horizontalen beruflichen Segregation findet sich in der
Berufsstruktur auch eine vertikale Verschiedenheit, was bedeutet, dass
berufliche Aufgaben nach Aspekten wie Einkommen und Wertschatzung
hierarchisiert werden.??® Auffallig sind auch hier geschlechtsspezifische
Unterschiede. Allerdings stellt Wetterer in diesem Zusammenhang eben-
falls fest, dass eine Geschlechtersegregation aufgrund eigenschaftstheo-
retischer Ansatze nicht nur in Frauenberufen, sondern ebenso in ge-

mischtgeschlechtlichen Berufen vorhanden ist.?*’

In diesem Zusammenhang sei das (bereits 1977) von Kanter beschriebe-
ne Token-Konzept nochmals kurz erwahnt:**® Mit token ist ein Personen-
kreis mit gleichem Merkmal®®® gemeint, welches jedoch bei nur ca. 15
Prozent innerhalb der Gesamtgruppe auftritt.>*° Im vorliegenden Fall lasst
sich das beispielsweise auf die in der Basis Sozialer Arbeit beschéftigten

Manner und umgekehrt auf Frauen in Fihrungspositionen tbertragen.

Geschlechtsspezifische Aspekte von Leitungsverhalten lassen sich dabei
ebenfalls vor allem auf geschlechtsspezifische Zuschreibungen, bewusst
oder implizit, zurtickfuhren, die auch dann wirken, wenn keine grundsatzli-
chen Unterschiede im Leitungsstil festgestellt werden kdonnen. So stehen
mannlich gepragten Stereotypen wie Dominanz und Aufgabenorientierung
hier sozialem Ausgleich und Mitarbeiterorientierung, einem eher weiblich

typisierten Geschlechtsrollenhintergrund, gegentiber.?3*

%5 v/gl. Borutta; Giesler (2006), a.a.0., S. 79 ff.

226 Vgl. Wetterer, Angelika (2002): Arbeitsteilung und Geschlechterkonstruktion. "Gender

at work" in theoretischer und historischer Perspektive. Konstanz: UVK
Verlagsgesellschaft, S. 49.

2T ygl. ebenda, S. 81 ff.
28 ygl. Kanter (1977), a.a.0., S. 209.

229 Token, engl., Symbol, Merkmal.

2% Der Personenkreis der tiberwiegenden Teilgruppe wird als Dominants bezeichnet.

2L vgl. Merchel (2010), a.a.0., S. 75 ff.
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3.3.3 Geschlechterhierarchien in der Sozialen Arbeit

In den vorangegangenen Ausfilhrungen wurde sowohl auf theoretischer
als auch auf empirischer Basis dargestellt, dass sich eine grundsatzlich
guantitativ einseitige Geschlechterverteilung (wie der hohe Frauenanteil
im Bereich der Sozialen Arbeit) nicht automatisch auf alle hierarchischen
Positionen Ubertragen lasst. Auch lasst sich daraus keine egalitare Auftei-
lung von Fuhrungspositionen ableiten. Vielmehr zeigt sich hier die klassi-
sche Arbeitsteilung, dass Frauen in der padagogischen Arbeit und Manner

in leitenden Aufgaben tatig sind.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird untersucht, welche Faktoren fir
Frauen im Erreichen einer Fuhrungsposition férderlichen und hinderlichen
Einfluss haben. Dabei wurde besonderen Fokus auf organisationale als

auch individuell-biografische Aspekte gelegt.

3.4 Zusammenfassung

Kapitel 3 stellte den Bezug zu der gewéhlten Branche (Soziale Arbeit) dar.
Ausgehend von der geschichtlichen Entwicklung wurden die Wurzeln So-
zialer Arbeit und der Weg zur Institutionalisierung dargestellt. Soziale Ar-
beit zeigte sich von Beginn als Bereich, in welchem sich, aus unterschied-
lichen Grinden, vor allem Frauen engagierten. So wurde auch der Begriff
der geistigen Mutterlichkeit gepragt. Die heutige Erwerbssituation und Be-
schaftigtenstruktur zeigt noch immer ein ahnliches Bild. Neben einem ho-
hen Anteil an ehrenamtlicher Téatigkeit charakterisiert auch Teilzeitbe-
schaftigung die Soziale Arbeit, damit auch die Freie Wohlfahrtspflege als

Teil derselben.

Die Verbande der Freien Wohlfahrtspflege sind als frei-gemeinnitziger
Trager in allen Praxisfeldern Sozialer Arbeit anzutreffen. So stellen sie
hier, wie auch im gesamten Wirtschaftsleben in Deutschland, den grof3ten
und malgeblichen Arbeitgeber. Auch das Verstandnis von Fuhrung, Gen-
deraspekte und die im Fokus der durchgefiihrten Untersuchung liegenden
Geschlechterhierarchien wurden in Kapitel 3 erlautert.
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B Forschungsprojekt ,,Analyse von Gelingens-
und Verhinderungsfaktoren fur Frauen zum
Erreichen einer Position in der oberen Flhrungs-
ebene’: Methoden und Ansatze zur Durchflihrung

der empirischen Untersuchung

4 Forschungsplanung

4.1 Eingrenzung und Prazisierung des Untersuchungsgegen-

stands

4.1.1 Fragestellung

Im Rahmen der Dissertation soll die Frage beantwortet werden, welche
Faktoren Frauen dabei unterstitzen, eine Position der oberen Fihrungs-
ebene in der Freien Wohlfahrtspflege zu erreichen und welche Faktoren
hemmend wirken. Geeignete MalRnahmen zur Steigerung der Prasenz von
Frauen in Leitungspositionen in der Sozialen Arbeit werden aufgezeigt und
verdeutlicht. In diesem Zusammenhang sind zunédchst Grinde fur die
mangelnde Prasenz von Frauen in Fuhrungspositionen der Sozialen Ar-
beit zu erdrtern. Des Weiteren sind Aspekte, wie Fihrungs- und Leitungs-
positionen bzw. Organisationsstrukturen ausgestaltet sein missen, damit

sie fur Frauen attraktiv und erstrebenswert erscheinen, von Bedeutung.

Wie sich Arbeitnehmerinnen in der Sozialen Arbeit selbst sehen und wie
sie begriinden, dass sie weniger in FUhrungspositionen vertreten sind,
wird durch die Befragung von Frauen, die eine Fuhrungsposition inne ha-
ben, beantwortet. Daraus lasst sich ableiten, welches Verstandnis von
Fuhrung und Leitung in der sozialen Arbeit vorherrschen misste, damit
ein grolRerer Anteil an Frauen FUhrungs- und Leitungspositionen Uber-
nehmen will und sich dabei eben nicht an die weitgehend mé&nnliche Norm
angleicht, sondern die weiblichen Eigenheiten, die fir Fuhrung qualifizie-

ren (z. B. soft skills), gewinnbringend einbringen kann. Auch hierzu ist die
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Erhebung mit der Frage, welche Besonderheiten sich fur Frauen in ihrer

beruflichen Situation und Karriere im Non-Profit-Sektor ergeben, hilfreich.

Der Anteil der beschéftigten Frauen in der Sozialen Arbeit ist mit 80 Pro-
zent verhaltnismaRig hoch.?®? Das Statistische Bundesamt bestétigt die-
sen hohen Anteil in den sozialpflegerischen Berufen (Klassifikationsnum-
mer 86) im Jahr 2008 mit insgesamt 1 169 630 Beschaftigten, wovon etwa
83 Prozent Frauen waren.”*® Bei Kindergartner/innen bzw. Kinderpfle-
ger/innen (Klassifikationsnummer 864) liegt der Anteil sogar bei knapp 96
Prozent, bei Sozialarbeiter/innen bzw. Sozialpddagog/innen bei ca. 75

Prozent.?*

Ausgehend von diesem hohen Anteil, finden sich Frauen in Fihrungs- und
Leitungspositionen demgegeniber in einer weitaus niedrigeren Anzahl.
Dort sind sie mit weniger als 50 Prozent unterreprasentiert.”*®> Albert stellt
in diesem Zusammenhang fest, dass ,[jJe hoher die Gremien angesiedelt
sind, desto weniger sind Frauen vertreten“®*®. Als mdogliche Griinde wer-
den u. a. die vorherrschend mannliche Formulierung des Fuhrungsbe-
griffs, eine sozialisationsbedingte Abwehr von Frauen gegeniber Macht

und negative Konnotationen zu Macht angefihrt.>’

Im vorliegenden Forschungsprojekt werden Fuhrungsfrauen und Persona-
lentscheiderinnen und -entscheider von Spitzenverbdnden der Freien
Wohlfahrtspflege unterschiedlicher Ebenen (Kommune, Land, Bund), Mit-
glieder, Fachverbande, Gesellschaften (z. B. Unternehmen) von Spitzen-

verbanden der Freien Wohlfahrtspflege befragt.

282 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit (2009), a.a.0., S. 9.

23 ygl. Statistisches Bundesamt (2009): Statistisches Jahrbuch fiir die Bundesrepublik

Deutschland. Stuttgart: Metzler-Poeschel, S. 92.
234

Vgl. ebenda.

2% Vgl. Cloos; Zichner (2012), a.a.O., S. 948 sowie Merchel, Joachim (2009):
Sozialmanagement. Eine  Einflhrung in  Hintergrinde, Anforderungen und
Gestaltungsperspektiven des Managements in Einrichtungen der sozialen Arbeit. 3.
Auflage. Weinheim, Miinchen: Juventa-Verlag, S. 98.

2% Albert (2005), a.a.0., S. 292.
27 vgl. Buchi; Haldner (2005), a.a.0., S. 4.
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Im Rahmen der Selbsteinschatzung der Fihrungsfrauen soll erhoben
werden, was diese in ihrer Biografie als hemmende, was als férdernde
Faktoren bezogen auf ihr Erreichen der Position im oberen Management
einschatzen. Bei der Auswertung der Interviews soll herausgefunden wer-
den, ob sich hier gemeinsame Lebens- und/ oder Arbeitszusammenhéange
erkennen lassen und wie eine soziale Organisation eine Berufstatigkeit im
Management gelingend gestalten kann. Dies erfordert auch einen Blick
auf die institutionelle Ebene, was foérderlich und was hinderlich zum Errei-
chen der Fuhrungsposition war. Das Bild der Organisation wird auch mog-
liche strukturelle Ungleichheiten wie Benachteiligungen oder Aufstiegsbar-
rieren bertcksichtigen.

Im Rahmen der Organisationswahrnehmung betrachten Personalentschei-
derinnen und -entscheider die Organisation und stellen dar, welche Struk-
turen und Begebenheiten ihrer Meinung nach Frauen im Erreichen einer
Position im oberen Management fordern bzw. hindern (Selbstbild der Or-
ganisation). Neben der Organisationskultur beurteilen diese auch, welche
Hindernisse bzw. férdernde Faktoren sie im Hinblick auf die Biografie der

Frauen sehen.

Weiterfihrende Fragestellungen, die im Rahmen der vorliegenden Unter-
suchung nicht abschliel3end beantwortet werden kénnen, dienen der Er-
forschung, ob die Prasenz von Frauen in Fihrungspositionen Auswirkun-
gen nach auf3en hat und ob der von ihnen praktizierte Fuhrungsstil ge-
winnbringender flr Unternehmen ist. Interessant ware auch zu betrachten,
ob ein Mehr an Frauen in Leitungspositionen mit einer Verdnderung der
Unternehmenskultur einhergeht. Weitere durchaus spannende Fragen
beziehen sich auf die Ausgestaltung der Arbeitsplatzkultur und auf das
Fuhrungskultur-Verstandnis, welches durch die vorherrschende mannliche
Dominanz Frauen wenig Spielraum lasst.?*® Dem zugrunde liegt die An-
nahme, die aus der Studie von Lis Hgjgaard®*® entwickelt wurde, dass ei-

ne weniger mannliche Dominanz bezogen auf alle arbeitsplatzkulturellen

% vgl. Nerge (1993), a.a.0., S. 54 ff.
239 Hgjgaard (1990), a.a.O.
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Elemente Frauen gréRere Chancen einraumt, in Fihrungspositionen zu

gelangen. Dies wirde den Rahmen der Arbeit jedoch sprengen.

Ebenfalls verzichtet wird auf eine Diskussion kultureller Normen und Werte
zur Veranderung gesamtgesellschaftlicher Rahmenbedingungen oder Re-
krutierung von Fuhrungskraften bzw. des bereits erwahnten mannlichen
Karrieremodells. Im Fokus stehen stattdessen Uberlegungen zum Abbau

geschlechtsspezifischer Diskriminierungen.

Gleichwohl diese Aspekte nicht in der vorliegenden Studie untersucht
werden, sind sie auch Grundlage fir das Forschungsinteresse. Unterneh-
men erkennen aus wirtschaftlichen Griinden und aufgrund sich neu stel-
lenden Anforderungen den Einbezug von Frauen auf der Ebene des Ma-
nagements an. Die Untersuchung geht mit den aktuellen Entwicklungen
einher, nach welchen — auch bedingt durch den demografischen Wandel —
ein Fuhrungskraftemangel zu erwarten ist. Qualifizierte Frauen als poten-
tielle FUhrungskrafte in den Blick zu nehmen ist daher fir die Organisatio-
nen nicht nur notwendig. Angesichts von Untersuchungen zu Diversity
Management zeigt sich, dass sich eine Mischung der Geschlechter grund-
satzlich — und damit auch in Fuhrungspositionen — flr das Unternehmen
lohnt. Neben Schlagworten wie Chancengleichheit wird auch Diversity in-

zwischen als ,0konomisch absolut sinnvoll“?°

angesehen. Unternehmen
nutzen die Unterschiede im Wahrnehmen, Bewerten und Verhalten von
Menschen unterschiedlichen Geschlechts (aber auch ethnischer Kulturen

oder Altersstufen) fiir sich. Hier setzt auch die Gender Perspektive an.?*

Um die bereits erwahnten, und im Fokus stehenden, férdernden und
hemmenden Faktoren zu analysieren, wurden zwolf Experteninterviews

gefuhrt®*?

und diese qualitativ ausgewertet. Das Expertinneninterview ist
hierfir die geeignete Methode. Der Fokus liegt auf der Erforschung per-

sonlicher, individuell-biografischer und organisational-systemrelevanter

2% Kutzschenbach, Claus von (2011): Frauen - Méanner - Management. Fihrung und

Team neu denken. 3. Auflage. Leonberg: Rosenberger Fachverlag, S. 10.

24l Vgl. ebenda, S. 10 f.

242 Vgl. zur Auswahl der Interviewpartnerinnen und -partner sowie Definition als Expertin:

Kapitel 4.3.1.
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Einflussfaktoren, die auf einen Karriereverlauf wirken bzw. diesen prag-
nant mitbestimmen konnen. Ziel der Untersuchung ist es daher, oben ge-
nannte Faktoren zu analysieren, um daraus Handlungsimplikationen ablei-
ten zu kénnen. Daneben wurde in den theoretischen Ausfihrungen der
aktuelle Forschungsstand zu Frauen in Flhrungspositionen dargelegt und
in einen Zusammenhang mit Organisationen und Einrichtungen der Sozia-
len Arbeit gebracht. Die alleinige Auswertung dieser bereits erlangten For-
schungserkenntnisse ermdglicht jedoch nicht die Beantwortung der im Fo-

kus stehenden Fragestellung.?*

Ausdrucklich nicht soll es um einen Vergleich von mannlichen und weibli-
chen Fuhrungsstilen gehen bzw. ob einer oder welcher von beiden ,bes-
ser“ ist. Statt dessen soll vielmehr — aus der Sicht der Frauen — untersucht
werden, mit welchen Barrieren und Hemmnissen Frauen in Bezug auf Lei-
tungspositionen in der Sozialen Arbeit konfrontiert werden und mit wel-
chen Ansatzpunkten diese Uberwunden werden kénnen. Es geht demnach
darum, Briicken und Barrieren zu identifizieren und Ansatzpunkte zur Un-

terstitzung zu finden.

4.1.2 Hypothesen

Im Folgenden werden Hypothesen dargestellt, die aus den bereits erfolg-
ten theoretischen Darstellungen entwickelt wurden. Es werden dabei die
zentral bedeutsamen Hypothesen aufgefuhrt, um eine thematische Fokus-
sierung der vorliegenden Dissertation zu erreichen. Der Schwerpunkt wird
auf mogliche einschrankende, institutionelle Faktoren gelegt, mit welchen
Frauen beim Erreichen einer Flihrungsposition der ersten Ebene konfron-
tiert werden, als auch auf Handlungsstrategien im Umgang damit bzw. zur

Veréanderung dieser.

1 Trotz gleicher Bildung und gleicher Présenz auf dem Arbeitsmarkt
herrscht eine geschlechtsspezifische Diskriminierung vor, die sich z. B. in

einer geschlechtsspezifischen Segmentierung des Arbeitsmarktes, ge-

243 Vgl. Forschungsstand: Kapitel 1.4.
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schlechtsspezifischen Segregation im oberen Management und in patriar-

chalem Denken zeigt.

2 Organisationsstrukturen bewirken eine geschlechtsspezifische Segrega-
tion in hoheren Berufspositionen. Die Wahrnehmung einschréankender Or-
ganisationsstrukturen kann zu einem Dialog zwischen Frauen und Organi-
sation fuhren. Frauen in FUhrungspositionen kdnnen mithilfe ihrer Macht

und Einflussméglichkeiten Organisationsstrukturen verandern.

3 Es wird vermutet, dass nicht die einschrankenden institutionellen Fakto-
ren modifiziert werden, sondern Frauen sich formellen und informellen Or-
ganisationsstrukturen anpassen, um eine Fuhrungsposition der oberen

Ebene zu erreichen.

4 Der Aufbau eines weiblichen Bezugssystems unter Frauen in hierar-
chisch unterschiedlichen Fihrungspositionen starkt die Arbeitnehmerinnen
und erhoht die Anerkennung bei Mitarbeitenden. Neben der gegenseitigen

Starkung der Netzwerkmitglieder werden so auch Rollenvorbilder sichtbar.

4.2 Methodenwahl

Erkenntnisgewinn ist stets auch abhangig von der angewendeten Metho-
de. Um verlassliche Forschungsresultate zu erzielen, missen sich For-
schungsmethode und Forschungsziele entsprechen. Dieses aufeinander
Passen bestimmt das Giitekriterium der Stimmigkeit.?** Die Auswahl der
Forschungsmethoden sollte daher in engem Bezug auf die erarbeitete
Fragestellung erfolgen.?*® Neben der Frage, ob eine Langs- oder Quer-
schnittstudie umgesetzt werden soll, muss auch der Aspekt der Ubertrag-
barkeit (steht eher die Représentativitdt oder der Charakter einer Zufalls-
stichprobe im Vordergrund) bertcksichtigt werden. Auch sollte die Frage
geklart sein, ob und inwieweit ein Vergleich mit anderen Fallen erfolgen

soll.

244 Vgl. Moser, Heinz (2012): Instrumentenkoffer fir die Praxisforschung. Eine
Einfihrung. 5. Auflage. Freiburg/ Breisgau: Lambertus, S. 18.

245 Vgl. ebenda, S. 49.
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Angesichts der Komplexitdt des Forschungsgegenstands wie auch der
Individualitat der einzelnen Gesprachspartnerinnen und -partner wurde der
Ansatz der qualitativen Forschung gewéhlt, dem eine erkenntnistheoreti-
sche, theoriegeleitete Auseinandersetzung zum Verstandnis der Viel-
schichtigkeit und ihren Wechselwirkungen vorangestellt wird. Ziel ist es,
relevante Einzelfaktoren herauszuarbeiten, um einen mdglichen Zusam-
menhang zu konstruieren. Die Beantwortung der aufgefiihrten Fragestel-

lungen erfolgte in zwei Schritten:

Zunachst wurde im Rahmen einer Sekundaranalyse vorhandenes Daten-
material theoriegeleitet, im Hinblick auf die dargestellte Forschungsfrage
untersucht und ausgewertet. Dabei geht es im Sinne einer thick descripti-
on®*® (engl., dichte Beschreibung) um das erste Ziel einer Forschung: Eine
maoglichst dichte Beschreibung des Forschungsgegenstandsbereichs zu
erreichen. Diese ist erforderlich, um eine differenzierte Theorieentwicklung
zu ermdglichen. Dabei geht es nicht nur um das Sammeln von Fakten,
sondern vielmehr auch um Bedeutungen und Beziehungen, die in deren

Kontext stehen.?*’

Danach folgte eine Priméranalyse durch die eigene Befragung relevanter
Expertinnen und Experten. Hierbei ist zu bemerken, dass bei qualitativen
Erhebungen subjektive Erfahrungen, das Selbstverstandnis, wie auch der
theoretische Hintergrund durch Erarbeiten der Theorie und in diesem Zu-
sammenhang stehende Bedeutungszuweisungen nicht ganzlich auszu-

schlieRen sind.

4.2.1 Terminologische Klarung

In der empirischen Sozialforschung gibt es sowohl qualitative als auch

quantitative Herangehensweisen. In der vorliegenden Untersuchung lie-

%% Der Begriff der ,dichten Beschreibung® wurde 1973 von dem amerikanischen
Ethnologen Geertz eingefiihrt (z. B. Geertz, Clifford (1973): The interpretation of cultures.
Selected essays. New York: Basic Books) und spéater von dem amerikanischen
Soziologen Denzin zu dem heutigen Verstandnis weiterentwickelt (z. B. Denzin, Norman
K. (2001): Interpretive interactionism. 2nd edition. Thousand Oaks, Calif: Sage Publica-
tions).

7 vgl. Moser (2001), a.a.0., S. 321 f. sowie Moser (2012), a.a.0., S. 23 f.
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gen qualitativ-interpretative Techniken im Vordergrund. Quantitative Me-

thoden spielen eine nur untergeordnete Rolle.

Im Forschungstypus lassen sich in der qualitativen Sozialforschung fol-

gende Designs unterscheiden:

Untersuchungsdesign/

Forschungstypus
Biografie- Dokumen- Handlungs- Deskriptive Qualitative Panel-
forschung ten-/ forschung/ Feldfor- Evalua- studie
Inhalts- Action schung tions-
analyse research forschung

Abbildung 8 Untersuchungsplane in der qualitativen Sozialforschung

Quelle: Eigene Darstellung

Die vorliegende Untersuchung lehnt sich dabei am starksten an die Kon-
zeption der Handlungs- bzw. Praxisforschung an, da sie nicht nur an ei-
nem konkreten Problem direkt ansetzt, sondern auch eine Praxisveréande-
rung als Ergebnis vorsieht und die Beforschten in die Erarbeitung mit ein-
bezieht. Auch aus diesem Grund haben der Prozess und die daraus resul-
tierenden Ergebnisse ein hohes Mal3 an Umsetzungs- und Anwendungs-

orientierung mit dem Ziel, die Praxis zu verandern.

Der Ansatz der Praxisforschung soll dabei helfen, ,einen distanzierten

“248 1n der

Blick auf die Praxis zu gewinnen und das Handeln zu klaren
vorliegenden Dissertation sollen unter den Pramissen des Praxissystems
(der untersuchten Einrichtung) die Probleme des Systems (geringe Pra-
senz von Frauen in Fuhrungspositionen) erforscht werden, um Mal3nah-
men und damit moégliche Ansatzpunkte im Unternehmen darstellen zu

kénnen, diesen Problemen zu begegnen.

8 Moser (2012), a.a.0., S. 6.
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Die Daten hierfur werden durch eine Befragung erhoben. Auch im Rah-
men der Datenerhebung finden sich verschiedene konkrete Untersu-
chungsverfahren und Techniken, die in der folgenden Abbildung zusam-

mengefasst dargestellt werden:

[ Datenerhebung ]

Beob- Befra- Selbster- Inhalts-, Visuelle Analyse
achtung gung fahrung Doku- Metho- kultureller

menten- den Gegen-

ana|yse stande

| |
Interview Offenes Fragebogen
Interview

Interview

Qualitatives ]

z. B. Ex-
= perteninterview
- J

(z.B. Ethnografi-\
=1 sches Interview
(. J

Abbildung 9 Datenerhebungsverfahren

Quelle: Eigene Darstellung

Qualitative Interviews spielen eine grof3e Rolle in der qualitativen For-
schung. Dabei unterscheidet man Verfahrensweisen wie fokussiert, narra-
tiv, problemzentriert, diskursiv oder Experteninterview. Eine Abgrenzung
dieser Ansatze lasst sich, nach Blaumeiser anhand der Kriterien Struktu-
riertheit/ Standardisierung, Antwortvorgaben/ -formulierung, Aktivierung/

Fokussierung etc. darstellen.?*°

249 Vgl. Blaumeiser, Heinz (2001): Einfuhrung in die qualitative Sozialforschung. In: Hug,

Theo (Hg.): Einfihrung in die Methodologie der Sozial- und Kulturwissenschaften.
Baltmannsweiler: Schneider-Verlag Hohengehren, S. 40 f.

88



Fur die vorliegende Untersuchung wurde der verbale Zugang im Rahmen
eines halbstrukturierten Interviews gewahlt, das dem Expertinneninterview

nach Meuser/ Nagel am nachsten kommt.

Fur die Datenaufbereitung und -auswertung finden sich ebenfalls unter-

schiedliche Herangehensweisen:

Datenauf-
bereitung

Darstel- Transkrip- Zusam- Qualitative Konstrukti- Selektives
lungsmittel tion men- Inhaltsan- on deskrip- Protokoll
fassendes gabe tiver Sys-
Protokoll teme

Abbildung 10 Datenaufbereitung

Quelle: Eigene Darstellung

Auswer-
tung

Qualita- Typologi- Psycho- Objektive | | Sozialwis- Gegen- Global-
tive In- sche analyti- Herme- | |senschaftli| | standsbe | | auswer-
halts- Analyse sche neutik chherme- | | 7o0gene tung
angabe Text- neutische | | Theorie-
interpre- Paraphra- bildung

. se
tation

Abbildung 11 Datenauswertung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Vorgehensweise und Schritte der Aufbereitung, sowie Auswertung der
erhobenen Daten in der vorliegenden Untersuchung, folgen ebenfalls der

von Meuser/ Nagel vorgeschlagenen Herangehensweise.
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4.2.2 Methodologische Einordnung

In der empirischen Sozialwissenschaft werden Daten mithilfe von Be-
obachtung, Befragung und Experiment erhoben. Die Frage nach der Préa-
senz von Frauen in Fuhrungspositionen in der obersten Filhrungsebene in
Spitzenverbanden der Freien Wohlfahrtspflege wird zunachst tber die
Gegenuberstellung der statistischen Verteilung der mannlichen bzw. weib-
lichen Anteile in den oberen Fluhrungspositionen und der Fihrungsebene

insgesamt beantwortet.

Im Rahmen der vorliegenden Studie wird nun untersucht, welche Faktoren
dafir zustandig sind, damit Fihrungspositionen erreicht oder nicht erreicht
werden. Im Blick stehen dabei v. a. branchenspezifische (Non-Profit-Be-
reich), biografisch-intrapersonale, als auch institutionell-organisations-
strukturelle Faktoren. Dieses spezifische Wissen um die genannten Fakto-
ren kann als ,Expertenlnnenwissen“®® bezeichnet werden. Und genau
hier liegen der besondere Fokus und das Erkenntnisinteresse. Aus diesem
Grund lasst sich die geringere Eignung anderer Interviewverfahren (z. B.
narrativ, biografisch) herleiten, gleichwohl auch Ansatze des episodischen

Interviews erkennbar sind.

In der Forschung findet sich auch der urspriingliche Ansatz der sozialwis-
senschaftlichen Frauenforschung wieder, welche Frauen in den Vorder-
grund der Betrachtung stellt. Dem gegeniber steht zum Beispiel die frau-
enbezogene Managementforschung, fir die unternehmerische Bedurfnis-

d251

se zentral sin (ist weiblicher Fuhrungsstil gewinnbringend? Sind Frau-

en in Fuhrungspositionen ein Investitionsrisiko? o. &.).

Der Schwerpunkt dieser Studie liegt jedoch darauf zu erforschen, welche
Faktoren Frauen den Zugang zu Positionen im oberen Management er-
moglichen bzw. hemmen und inwieweit z. B. Veranderungen der traditio-

nellen Rollenvorstellungen (innerhalb der Biografie von Frauen) und die

% Meuser, Michael; Nagel, Ulrike (2010): Experteninterviews - wissenssoziologische

Voraussetzungen und methodische Durchfuhrung. In: Friebertshéuser, Barbara; Langer,
Antje; Prengel, Annedore (Hg.): Handbuch Qualitative Forschungsmethoden in der
Erziehungswissenschaft. 4. Auflage. Weinheim, Basel: Juventa-Verlag, S. 459.

1 vgl. Nerge (1993), a.a.0., S. 12 f.
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vorherrschenden Strukturen in der Organisation gestaltet sein missen, um

gegenwartige ungleiche Verteilungen verandern zu kénnen.

Der wissenschaftliche Mehrwert liegt darin, dass die Selbsteinschatzung
erfolgreicher Frauen mit der Analyse von hemmenden und fordernden
Faktoren der Einschatzung von Verantwortlichen der Organisation gegen-
Uber gestellt wird. Daher muss der gesamte Organisationszusammenhang
betrachtet werden. Zur Erhebung der Daten werden demnach zum einen
Frauen befragt, die sich in einer Fuhrungsposition befinden, als weitere

Zielgruppe werden Personalentscheiderinnen und -entscheider interviewt.

Strategisch und methodisch wird zur Erhebung und Auswertung verbaler
Daten dem Experteninterview nach Meuser/ Nagel gefolgt. Die Fragestel-
lung macht es notwendig, Betroffene zu Beteiligten zu machen. Aus die-
sem Grund werden als Expertinnen und Experten Fuhrungsfrauen wie
Personalentscheiderinnen und -entscheider ausgewahlt und nach ihrer
Selbsteinschatzung befragt. Nicht unberlcksichtigt bleibt in diesem Zu-
sammenhang, dass sich durchaus subjektive Erfahrungen, Einstellungen
und Werte in den gegebenen Antworten wiederfinden. Die Interpretation
des erhobenen verbalen Materials erscheint dennoch der Forschungsfra-
ge angemessen und als Methode geeignet, um die Erkenntnisinteressen

forschungspraktisch umsetzen zu kénnen.

Einhergehend mit der qualitativen Befragung wurde im Sinne des Metho-
denmix, der Triangulation das Forschungsvorhaben mit z. B. Dokumen-
tenanalysen kombiniert. Unter Triangulation wird die Kombination unter-
schiedlicher Forschungsinstrumente verstanden. Dadurch wird erreicht,
dass der Forschungsgegenstand aus verschiedenen Perspektiven be-
trachtet wird, was wiederum eine mdglichst dichte Beschreibung (thick
description) ermoglicht. Auch werden durch dieses Prinzip unterschiedli-
che Zugénge zu dem Forschungsgegenstand er6ffnet. Als Beispiel sei hier
die Verknupfung von quantitativen und qualitativen Vorgehensweisen ge-
nannt.>>?> Neben der methodischen Triangulation existiert die theoretische

Triangulation.

22 \/gl. Moser (2001), a.a.0., S. 322 sowie Moser (2012), a.a.O., S. 20.
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4.2.3 Interviewform: Expertinneninterview nach Meuser/ Nagel

Fur die Untersuchung wird zur Datenerhebung das Instrument der qualita-
tiven Befragung gewahlt. Uber Tiefeninterviews sollen Einstellungen, Vor-
stellungen und Erfahrungen deutlich gemacht werden, die mit eher quanti-
tativ gehaltenen Fragebogen wenig qualitativ aussagekraftig sind. Die In-
terviews dienen der Beantwortung gezielter Fragestellungen und kdnnen

gleichzeitig weitere Erklarungsansatze ertffnen.

Das Expertinneninterview nach Meuser/ Nagel ist eine spezielle Anwen-
dungsform der Befragung, welche, neben Beobachtung und Experiment,
zu den drei klassischen Methoden der empirischen Sozialforschung ge-
hort.?>® Das gewéhlte Expertinneninterview gehért zu den leitfadenge-
stiitzten offenen Interviews,”* wodurch sich ein gewisser Grad an Stan-

dardisierung und damit auch eine Vergleichbarkeit der Antworten ergibt.

In Abgrenzung zu biografisch-narrativen Interviews ermdéglicht diese the-
matische Vorstruktur den Expertinnen, ihnen als kompetenter Gesprachs-
partner zu begegnen. Anwendung findet das Expertinneninterview auch in
der Eliteforschung oder in Frauen- und Geschlechterstudien.?* In der vor-
liegenden Arbeit wurde es im Rahmen eines Methodenmix eingesetzt.

Methoden empirischer Sozialforschung: Befragung, Beobachtung, Experiment
Befragung: Beispiel Leitfaden-Interviews

Leitfaden-Interview: Beispiel Expertinneninterview

Tabelle 3 Expertinneninterview als qualitatives Verfahren in der empiri-

schen Sozialforschung

Quelle: Eigene Darstellung

233 yigl. Meuser; Nagel (2013), a.a.0., S. 457.

2% Vgl. Flick, Uwe (2010): Qualitative Sozialforschung. Eine Einfiihrung. 3. Auflage.
Reinbek bei Hamburg: Rowohlt-Taschenbuch-Verlag, S. 214.

295 Vgl. Meuser, Michael; Nagel, Ulrike (2010): Expertinneninterview: Zur Rekonstruktion

spezialisierten Sonderwissens. In: Becker, Ruth; Kortendiek, Beate (Hg.): Handbuch
Frauen- und Geschlechterforschung. Theorie, Methoden, Empirie. 3. Auflage.
Wiesbaden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften, S. 376 f.
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In der Theorie zunachst wenig diskutiert, findet das Expertinneninterview
inzwischen immer mehr Einsatz. Von Meuser/ Nagel werden fir den Be-

reich der padagogischen Forschung folgende vier Interessenrichtungen

vorgestellt:
Entscheidungs- Erfahrungs- Neues Wissen _
_ _ _ _ Wissen uUber Be-
maxime Pro- wissen aus Hand- | aus innovativen _
_ _ dingungen
grammgestalter lungsroutine Projekten

Tabelle 4 Interessenrichtungen des Expertinneninterview

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Meuser/ Nagel, 2013, S. 457

Durch Verortung der Fragestellung im betriebspadagogischen Kontext
kann dieser Bereich nicht unbericksichtigt bleiben und so lassen sich in
der vorliegenden Untersuchung vor allem ,das Erfahrungswissen und die
Faustregeln, wie sie sich aus der alltdglichen Handlungsroutine [...] her-
auskristallisieren [sowie] [...] das Wissen Uber die Bedingungen, die zu

“256 als Fokus

systematischen Fehlern und verkrusteten Strukturen flhren
herausstellen. Durch die beiden Richtungen lasst sich ebenfalls die Ent-
scheidungen fur die beiden Saulen ,Fuhrungsfrauen® und ,Personalent-

scheiderlnnen® begrinden.

Die gewahlte Interviewform ermdéglicht einen hohen Grad an Offenheit und
Dialog innerhalb des Forschungsprozesses und ist der Fragestellung ge-
genuber als angemessen zu beurteilen. Der entwickelte Leitfaden gibt den
Gesprachen Struktur und erlaubt eine hdhere Vergleichbarkeit der ausge-

werteten Aussagen.

Inhaltlich basiert der ,flexibel zu handhabendel...]**®" Leitfaden auf den

Themenbereichen:

- Forderliche bzw. hemmende Faktoren in der Biografie der Fuihrungsfrau
- Forderliche bzw. hemmende Faktoren in den Unternehmensstrukturen

- Unterschiede zwischen Non-Profit- und Profit-Bereich

%% Meuser; Nagel (2013), a.a.0., S. 457.
" Ebenda, S. 459.
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Daraus lasst sich der explorative Charakter dieses Erhebungsinstruments
erkennen, verbunden mit der Intention, einen ,Entdeckungszusammen-

«258

hang“~" ableiten zu kénnen.

Auch in Bezug auf die Erforschung von Karriereverlaufen wird das Exper-
tinneninterview eingesetzt. Das Ziel der Analyse von institutionellen und
biografischen Faktoren, wie auch die Darstellung von Handlungsimplika-
tionen lasst sich geradezu ideal mit dem Zweck des Expertinneninterviews
verbinden, um ,den Wirkungszusammenhang von allgemeinen gesell-
schaftlichen Strukturvorgaben, betrieblich-organisatorischen Kontextbe-
dingungen und individuellen Optionen zu erschlieBen und zukinftige

Steuerungsaufgaben abzuschatzen“®°.

4.2.4 Erhebung: Durchfiihrung der Interviews

Der Leitfaden der Expertinneninterviews wurde theoriegeneriert entwi-
ckelt.?®® Auch wenn durch den Leitfaden eine gewisse Struktur vorgege-
ben war, waren die Fragen offen und erzahlgenerierend formuliert. Letzte-
res vor allem bei den Gespréachen mit den Fuhrungsfrauen. Wahrend die-
se zunachst nach individuellen, biografischen Faktoren und anschlieRend
nach organisationalen, strukturellen Aspekten befragt wurden, kehrte sich
diese Reihenfolge bei den Interviews mit den Personalentscheiderinnen
und -entscheidern um. Hier entfiel die Frage nach dem eigenen berufli-
chen Werdegang.

Die Frage nach dem beruflichen Karriereverlauf sollte moégliche Aspekte
einer Karriereplanung, aber auch Erfolge, Briche und Schwierigkeiten
zeigen. Wahrend individuelle Faktoren im sozialen Umfeld (aufgrund be-
ruflicher und privater Sozialisation), Rollenzuweisung oder Vorbilder ge-
funden werden sollten, musste auch die Arbeitskultur betrachtet werden,
um zu verdeutlichen, inwieweit ungeschriebene Spielregeln oder eine Ori-

entierung an patriarchalen Traditionen als einschrénkende Organisations-

28 Ependa, S. 458.
29 Ependa.

260 Vgl. Kapitelbereich A: Frauen und Fuhrung in der Sozialen Arbeit.
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strukturen wirken kénnen. Dariiber hinaus spielten neben dem Umgang
mit Macht die Rollenakzeptanz als auch Malinahmen zur Chancengleich-
stellung eine Rolle.

Den Leitfaden nicht als starres Gerist, sondern vielmehr als flexible Stt-
ze zu nutzen, ist kennzeichnend fiir das Expertinneninterview.?®* Dieses
Mittel der thematischen Vorstrukturierung unterscheidet die gewahlte Me-
thode z. B. vom narrativen Interview.?®? Auch ermdéglicht der Leitfaden ei-
ne inhaltliche Vorbereitung der Interviewperson und erlaubt nicht nur eine
leichtere Vergleichbarkeit der einzelnen Interviews, sondern hilft auch, die
zentralen Themen des Interviews nicht aus dem Blick zu verlieren. Dabei
darf diese Stltze nicht als starres Schema gesehen werden, vielmehr sol-
len (als Hintergrundkontrolle) die erzahlgenerierend formulierten Fragen
unterstutzen, thematisch relevante Einschatzungen, Alltagstheorien und
Betriebswissen an die Oberflache zu bringen.

Die Interviews fanden im Umfeld der Interviewten statt und dauerten zwi-
schen 30 Minuten bis zwei Stunden. Der Leitfaden und ein Kurz-
Fragebogen zu statistischen Daten wurde den Befragten vor dem Inter-
viewtermin zugesandt. Als hilfreich erwies sich bei der Durchfiihrung des
Interviews die Berlcksichtigung von Elementen der themenzentrierten In-
teraktion, was bedeutet, dass Ereignisse (Stérungen) zugelassen wurden,
um damit die Flexibilitat des Leitfadens hervor zu heben. Dies gilt vor al-

lem bei ,unerwartete[n] Themendimensionierungen der Experten“®®,

Um diese teils auch aktiv zu initiieren, wurden die Leitfragen bewusst offen
und erzahlgenerierend formuliert, wodurch maoglich wurde, ,dass Wissen
und Erfahrungen der Expertinnen moglichst umfassend in das Interview

einflieRen“?%4,

261 Vgl. Meuser; Nagel (2010), a.a.O., S. 377 f.
262 Vgl. Meuser; Nagel (2013), a.a.0O., S. 464.
2% Ebenda, S. 465.

%54 Ependa.
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In der folgenden Tabelle zeigen sich zusammengefasst zum einen die Ge-
lingensfaktoren des Experteninterviews, als auch der Ubertrag auf die im
Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Forschung.

Gelingensfaktoren Ubertrag

, Besonderheiten NPO, biografische
Leitfaden als Themenkomplex o
und organisationale Faktoren

Institutions- bzw. funktionsbezogenes | Bereich der Freien Wohlfahrtspflege

Wissen bzw. Positionen der oberen Fihrung

Non-direktive Interviewflihrung Erzahlgenerierende Fragestellung

Tabelle 5 Transfer der Gelingensfaktoren des Expertinneninterviews

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Meuser/ Nagel, 2013, S. 465

4.2.5 Transkription und Datenschutz

Die Interviews wurden mit Einverstandnis der Interviewten aufgezeichnet
(Diktiergerat) und anschlieRend wortlich transkribiert. Sowohl die Audio-
Datei als auch die anschlieRende Transkription konnten auf Wunsch ange-
fordert werden. GemaR des Bundesdatenschutzgesetzes®® sind die Da-
ten zu wissenschaftlichen Zwecken erfragt und verarbeitet worden. Dies
zeigt sich auch in den anonymisierten Passagen der Interviews. Neben
der Anonymitéat wurde eine Datenmaskierung (Datenverschlisselung) vor-

genommen und Vertraulichkeit zugesichert.

Die Transkription wird (nach Meuser/ Nagel) bereits zum ersten Schritt der
Auswertung®® gezahlt. Weitergehende Ausfiihrungen sind daher auch im

folgenden Kapitel zu finden.

4.2.6 Auswertung und Interpretation

Expertinnenwissen lasst sich nicht einfach abfragen,?®’ vielmehr muss es

aus den AuRerungen rekonstruiert werden. Hierbei steht weniger eine

2% Bundesdatenschutzgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 14. Januar 2003

(BGBI. | S. 66), zuletzt geéndert durch Artikel 1 des Gesetzes vom 14. August 2009

(BGBI. | S. 2814). Berlin: Bundesministerium der Justiz.
266 Vgl. folgendes Kapitel 4.2.6 Auswertung und Interpretation.

267 Vgl. Meuser; Nagel (2010), a.a.O., S. 377.
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Einzelfallanalyse im Vordergrund, sondern ,thematische[...] Einheiten, [...]
inhaltlich zusammengehorige[...], Uber die Texte verstreute[...] Passa-

genn268

Die Auswertung der Interviews erfolgte in mehreren Schritten. Zunachst
wurden die, bereits im Vorfeld, grob strukturierten finf Themenbereiche
aus dem Interviewleitfaden (Besonderheiten NPO, férdernde biografische,
hemmende biografische, fordernde institutionelle, hemmende institutionel-
le Faktoren) herangezogen. Zentrale Passagen wurden diesem theoriege-
leiteten Themensystem zugeordnet, auch wurde ein neuer Bereich (An-
satzpunkte) erganzt, um Material zu diesem Aspekt gesondert bearbeiten

zu kdnnen.

Durch die Ordnung des Datenmaterials nach diesen erarbeiteten Ge-
sichtspunkten wurde es mdglich, das Material strukturiert zu analysieren.
Die Auswertung erfolgte aufgrund der beiden Saulen der Fiuhrungsfrauen

als auch Personalentscheiderinnen und -entscheider.

In einem nachsten Schritt wurden die Interviews dieser beiden Saulen in
Beziehung zueinander gesetzt und verglichen. Die Textinterpretation folg-

te dabei einem hermeneutisch-analytischen Verfahren.

Zusammenfassend lasst sich der Vorgang der Auswertung in folgende

sechs Schritte gliedern:

- Themenorientierte Transkription
- Paraphrasierung Ebene der einzelnen Interviews

- thematische Ubersicht

- thematischer Vergleich
- Konzeptualisierung und Begriffsbildung » Ebene zwischen den Interviews

- Einbindung in theoretische Diskurse

%8 Ependa, S. 378.
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Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden demnach zunachst
die Gesprachsaufzeichnungen transkribiert, im Anschluss der Text im Sin-
ne einer ersten Verdichtung in thematische Sequenzen unterteilt und da-
raufhin Uber textnahe Hauptuberschriften zusammengestellt. Es folgte die
Zusammenfihrung aller Interviews, der sich eine Verallgemeinerung der
getroffenen Aussagen anschloss. Den Abschluss bildet die Einbindung in
die eingangs erdrterten theoretischen Diskurse.

4.3 Untersuchungsgruppe

4.3.1 Interviewpartnerinnen und -partner: Definition als Expertin

Das so genannte Sampling beschreibt die Zusammensetzung der zu un-
tersuchenden Gruppe. Diese kann sowohl theoretisch oder zielgerichtet
erfolgen, sollte aber bewusst getroffen werden. Das theoretische Sampling
meint in diesem Zusammenhang, dass die Forschenden aufgrund erster
erhobener Daten Uber die zu untersuchende Gruppe entscheiden. Im ziel-
gerichteten Sampling werden dagegen inhaltliche Kriterien fir die Auswabhl

entwickelt. Dies kénnen sein: Experte, Zufall, Rollenvertreter.?*°

Fir die Datengewinnung wurden Entscheidungstragerinnen und -tréager
aus der Freien Wohlfahrtspflege rekrutiert. Die Auswahl der Interviewpart-
nerlnnen war durch die Forschungsfrage zum einen eingegrenzt, zum an-
deren weit genug gefasst. Daher war eine weitere Eingrenzung notig. Die-
se fand angelehnt an die Strategie des theoretischen Samplings nach
Glaser/ Strauss statt. Hier stehen, im Gegensatz zur statistischen Stich-
probenziehung, weniger ausschlie8lich reprasentative Faktoren im Vor-

dergrund.

Entscheidender ist fur diese Untersuchung, dass die ausgewdahlten Falle
neue Erkenntnisse vermuten lassen, bis eine theoretische Sattigung er-

reicht wird.?’® Das Prinzip der Sattigung (Saturation) besagt, dass im Sin-

289 vgl. Moser (2012), a.a.0., S. 47 f.

210 Vgl. Glaser, Barney G.; Strauss, Anselm L. (2010): Grounded theory. Strategien

qualitativer Forschung. 3. Auflage. Bern: Huber, S. 53 ff.
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ne einer ,Stoppregel“*’* der Forscher zu einem bestimmten Zeitpunkt
(wenn neu gesammelte Daten keine spurbare Weiterentwicklung, sondern
lediglich ein Stitzen der gewonnenen theoretischen Konstrukte darstellen)
sein Ergebnis fur ausreichend abgesichert betrachtet und die weitere

Auswertung seiner Forschungsdaten abbrechen kann.?"?

Die befragten Personen stehen als Repréasentantinnen und als Sachver-
standige fur das im Fokus stehende Praxisproblem. Sie verfiigen nicht nur
Uber Kenntnisse bezogen auf das erforderliche Fach- und Praxiswissen,
sondern sehen aufgrund ihrer Funktion auch organisatorische und kollek-
tive Zusammenhénge. Das Sampling beinhaltet daher neben Frauen in
der ersten Fuhrungsebene (im oberen Management: Geschéftsleitung/ -
fuhrung, Vorstand, Aufsichtsgremium) auch Personal- bzw. Besetzung-

sentscheiderinnen und -entscheider.

Die befragten Fuhrungsfrauen, Personalentscheiderinnen und -ent-
scheider besitzen ihre eigene, spezifische Sichtweise. Die Untersuchung
wurde bewusst auf diese beiden Saulen gestellt. Gleichzeitig muss
berucksichtigt werden, dass hier auch Interpretationen des eigenen

Lebenswegs bzw. subjektive Einstellungen eingebracht werden.

Der Expertinnenbegriff ist als solcher nicht eindeutig geklart. Als Expertin
wird in der vorliegenden Untersuchung, im Gegensatz zum Begriff Laie
(Spezialistin, Professionelle),>”® bezeichnet, wer (ber ein erforderliches
spezialisiertes Sonderwissen verfligt, um einen Beitrag zu Beantwortung
der Forschungsfrage leisten zu kénnen. Dies wurde bereits dargestellt und
diskutiert. Das Expertlnneninterview bietet sich an, da es ,auf den Wis-
sensvorsprung [zielt], der aus der privilegierten Position der Expertinnen in

diesem Kontext resultiert“*’*,

"t Moser (2001), a.a.0., S. 323.
21 Vgl. ebenda.
213 Vgl. Meuser; Nagel (2013), a.a.O., S. 460.

" Meuser; Nagel (2010), a.a.0., S. 377.
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4.3.2 Zugang und Kontaktanbahnung

Ein transparenter und nachvollziehbarer Forschungsprozess ist die Grund-
lage fur ein gelingendes Miteinander zwischen Forscher und Beforschten.
Daher werden Forschungsziele und -methoden offen gelegt.?”®> Das Inte-
resse der Beteiligten ist mafl3geblich fir die Motivation und Bereitschatft,
sich in den Forschungsprozess aktiv einzubringen. Die Zusammenarbeit
von Forschenden und in der Praxis Tatigen muss, fur einen gelingenden
Forschungsprozess, bereits bei der Planung beginnen. Dazu zahlen unter

anderem Informationen iber Inhalt, Ziel und Methode des Projektes.?"®

Bei der Auswahl der zu interviewenden Expertinnen und Experten (stich-
probenartig) wurden das Prinzip des theoretischen Samples?’’ als auch

278 zur Auswahl

das des maximal bzw. minimal kontrastierenden Vergleichs
der einzelnen Personen berlcksichtigt. Dies bedeutet, dass nach der
Wabhl eines ersten Falls weitere, mit wahrscheinlich grof3en Unterschieden
(maximal kontrastierend, zur Bericksichtigung der Feldbreite) und mit ei-
ner zu erwartenden ahnlichen Lagerung (minimal kontrastierend, zur Un-
terstitzung bisheriger Ergebnisse) ausgewahlt wurden. Teils Uberschnit-
ten sich diese Vorgehensweisen mit dem sogenannten Schneeballverfah-

ren.

Die Rekrutierung erfolgte zunachst als Kalt-Akquise anhand vorher festge-
legter Merkmale. Die Adressen wurden Uber das Internet recherchiert. Die
Uber dieses selektive Sampling bestimmten (an der Untersuchung teil-
nehmenden) Personen sollten, mdglichst personlich, von der Wichtigkeit
des Forschungsprojektes Uberzeugt werden. Auch hier zeigt sich wieder

die Bedeutung der Transparenz von Zielen und Absichten.

" vgl. Steinert, Erika; Thiele, Gisela (2008): Sozialarbeitsforschung fiir Studium und

Praxis. Einfuhrung in die qualitativen und quantitativen Methoden. 2. Auflage. Frankfurt
am Main: Lang, S. 101.

2% vgl. Munsch (2012), a.a.O., S. 1181 f.

21 Vgl. auch Strauss, Anselm L. (1987): Qualitative Analysis for Social Scientists. Cam-
bridge: University Press, S. 38 ff.

218 Vgl. Meuser; Nagel (2013), a.a.0., S. 464.
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Diese erste Kontaktaufnahme geschah schriftlich oder per Mail mit einer
kurzen Skizze des Vorhabens.?”® Insgesamt wurden etwa hundert Perso-
nen per Mail angefragt. Angeschrieben wurden die Geschéftsstellen auf
kommunaler, Landes- und Bundesebene der Spitzenverbande der Freien
Wohlfahrtspflege, ebenso die Mitglieder, Fachverbdnde und Gesellschaf-
ten der Spitzenverbande. In der Regel war es moglich, die Anfrage direkt
personenbezogen an die Geschéftsfihrung zu richten. Falls nicht, wurde
Uber einen telefonischen Erstkontakt das Anliegen mundlich formuliert,
verbunden mit der Anfrage, wer als geeignete Interviewperson in Frage

kommen konnte.

Der Rucklauf auf diese erste Interviewanfrage betrug etwa funfzig Prozent.
Die Ruckmeldungen waren tberwiegend positiv - die angefragten Organi-
sationen zeigten sich zumeist interessiert, teils wurde jedoch von einer
aktiven Teilnahme (konkret: Interviewzusage) aus beispielsweise zeitli-
chen Grinden Abstand genommen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit

fanden bundesweit zwolf Interviews statt.

4.3.3 Statistische Daten zu den interviewten Personen

Die interviewten Personen waren zwischen 41 und 64 Jahre alt, Giberwie-

gend verheiratet oder in Partnerschaft lebend.

keine Angabe
8%

46-50
25% Ledig
17%

Verheiratet/
Lebensgemein
schaft
75%

Abbildung 12 Altersangaben in Prozent  Abbildung 13 Familienstand

Quelle: Eigene Darstellung Quelle: Eigene Darstellung

219 empfohlen nach Meuser; Nagel (2013), a.a.O., S. 464.

101



In der Regel lag ein Vollzeit-Vertrag zu Grunde.

Ohne Angabe

Keine
Zeitangabeim
DV
8%

Teilzeit
9%

Abbildung 14 Arbeitszeit
Quelle: Eigene Darstellung

Zu einem Drittel arbeiteten die interviewten Personen seit elf bis 15 Jahren

in der jetzigen Organisation — auch in der derzeitigen Position.

ohne Angabe ohne Angabe
8% 8%

tiber 20 Jahre

8% N
16-20 Jahre 2-5Jal
8% 8%

Abbildung 15 Dauer der Beschéftigung Abbildung 16 ... in der derzetiti-
... In der jetzigen Organisation gen FUhrungsposition

Quelle: Eigene Darstellung Quelle: Eigene Darstellung

4.4 Zusammenfassung

Kapitel 4 stellte die Forschungsplanung vor, indem die Fragestellung an
der zuvor dargestellten Theorie aufgezeigt und daraus entwickelte Hypo-
thesen aufgefuhrt wurden. Es erfolgte nach terminologischer Klarung und
methodologischer Einordnung in einem weiteren Schritt die Begriindung
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und Darstellung der ausgewahlten Interviewform (Expertinneninterview
nach Meuser/ Nagel). Ebenfalls aufgezeigt wurden die Auswahl und der
Zugang zu den interviewten Personen.

Im gesamten Forschungsprozess wurde eine Grundhaltung der Offenheit
und Dialogbezogenheit umgesetzt, die sich im Erhebungs- und Auswer-
tungsverfahren wie folgt Uberblicksartig darstellen lasst:

1. Schritt: Erarbeiten von fundiertem theoretischen Kontext- und Fachwissen
im Hinblick auf die Forschungsfrage zu den Themenbereichen ,Frauen und
FUhrung®, als auch ,Soziale Arbeit und Wohlfahrtspflege®

2. Schritt: Entwickeln von relevanten Themenbereichen aufgrund der erfolg-
ten Literaturauswertung und Umsetzung in einen Interviewleitfaden

3. Schritt: Expertinnen- und Expertenauswahl, Kontaktaufnahme und Ter-
minvereinbarung

4. Schritt: Durchfiihrung der Interviews zur empirischen Datengewinnung

5. Schritt: Auswertung der Interviews und Interpretation

6. Schritt: Ruckbezug zur Praxis. Es bestand durchweg groR3es Interesse der
Expertinnen und Experten an den Ergebnissen der Studie. Der Grad der
Verwertbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse soll daher in einem abschlie-

Benden Schritt durch geeignete Prasentation hergestellt werden.

Abbildung 17 Zusammenfassender Forschungsrahmen
Quelle: Eigene Darstellung

Um eine moglichst hohe Anwendbarkeit, Akzeptanz und damit auch einen
grodtmoglichen Nutzen aus der umgesetzten Untersuchung ziehen zu
kénnen, lasst sich ebenfalls festhalten, dass dem Ansatz der Praxisfor-

schung gefolgt wurde.

5 Forschungsverlauf und -ergebnisse

Zunachst wurden Frauen der ersten Fuhrungsebene wie auch Persona-

lentscheiderinnen und -entscheider in den sechs Spitzenverbanden der
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Freien Wohlfahrtspflege kontaktiert. Die Zusammenfassung der zwolf in-

terviewten Personen ist in der folgenden Tabelle Ubersichtlich dargestelit:

Ebene der

Organisation

Funktion der

Interviewperson

Geschlecht der

Interviewperson

Bezeichnung der

Organisation

Bund

Préasidialbereich

Weiblich

Spitzenverband der Freien
Wohlfahrtspflege

Bund

Personalleitung

Weiblich

Spitzenverband der Freien

Wohlfahrtspflege

Bund

Vorstand

Weiblich

Spitzenverband der Freien
Wohlfahrtspflege

Kommunal

Geschéftsfilhrung

Méannlich

Spitzenverband der Freien
Wohlfahrtspflege

Land

Geschéftsfilhrung

Méannlich

Jugendbereich eines Mitglieds
eines Spitzenverbands der

Freien Wohlfahrtspflege

Land

Geschéftsfiihrung

Weiblich

Fachverband eines Spitzenver-
bands der Freien Wohlfahrts-
pflege

Land

Geschéftsfilhrung

Weiblich

Spitzenverband der Freien
Wohlfahrtspflege

Land

Geschaftsfuhrung

Weiblich

Fachverband eines Spitzenver-
bands der Freien Wohlfahrts-
pflege

Land

Geschaftsfuhrung

Mannlich

Mitglied eines Spitzenverbands

der Freien Wohlfahrtspflege

Unternehmen

Vorstand

Weiblich

Mitglied eines Spitzenverbands
der Freien Wohlfahrtspflege

Unternehmen

Geschaftsfuhrung

Mannlich

Gesellschaft eines Spitzenver-
bands der Freien Wohlfahrts-
pflege

Unternehmen

Prokura

Weiblich

Gesellschaft eines Spitzenver-
bands der Freien Wohlfahrts-
pflege

Tabelle 6 Ubersicht der interviewten Personen

Quelle: Eigene Darstellung
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5.1 Entwicklung und Darstellung der Kategorien

Die Bildung der Kategorien erfolgte textnah am Datenmaterial (Transkrip-
tionen der Interviews). So wurde die Reduktion relevanter Textpassagen
zunachst Uber die Paraphrasierung bzw. Generalisierung vorgenommen.
Aus den hieraus entstehenden 47 Unterkategorien (engl. subcategory, sc)
konnten folgende sechs Hauptkategorien (engl. main category, mc) gebil-
det werden:

- mcl Organisationsstruktur

- mc2 Kompetenzen

- mc3 Unterstutzung

- mc4 Hemmende Faktoren

- mc5 Institutionelle Unterstiitzung

- mc6 Hemmende Unternehmenskultur

Im Folgenden wird das Vorgehen der Paraphrasierung/ Generalisierung
und der Reduktion beispielhaft an einigen Textpassagen der Transkriptio-

nen dargestellt. Die Gesamtergebnisse werden in den folgenden Kapiteln

5.2 bis 5.4 ausfihrlich dargestellt.

5.1.1 Auszug der Reduktionstabelle zu mc1 Organisationsstruktur

Interview/ - Paraphrasierung/ .
Seite Transkriptionstext Generalisierung Reduktion
Fihrungs- Wir haben hier irgendwie Wir haben hier nicht | nicht genu-
VSTwé/ 4 . . .
frauen nicht genugend Personal genugend Personal gend
scl/F:nicht | VzPRSw5/ Gleichzeitig passierte passierte Personal- Personal-
genuigend 1 Personalabbau. abbau abbau
Personal
aber wir miissen gerade y . . .
Persr(‘) n_?jl- GFm2/5 | mal ein paar Aushilfskrafte mUSfeer;r?hues:elIIﬁkraf- AEZ::!;S_
entscheider anheuern.
scl/P: Eh- wo durch Ehrenamt Lei- durch Ehrenamt
GFm2/ 1 ; Leitung wahrge- Ehrenamt
renamt tung wahrgenommen wird
nommen
Inter\(leW/ Transkriptionstext Paraphras!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Da ist die Hierarchie ja Hierarchie starker . .
R p - Hierarchie
noch starker von Méannern von Mannern be- N
GFw9/ 7 ; . X von Man-
Fdhrungs- bestimmt aufgrunql ihrer stimmt aufgrund nern
Berufung natarlich. Berufung
frauen - o
die Geschéftsfiihrungsstel- A
SR . Geschéftsflihrungs-
L le, die ich ja relativ neu o
sc2/F: Hie- angetreten hatte und dann stelle, die ich neu
rarchie GFw10/ 2 getre O angetreten hatte und | Gegenwind
gleich in Teilzeit die wahr- o L
gleich in Teilzeit und
zunehmen und dann auch .
) dann den Gegenwind
so den Gegenwind.
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sind die Zwéange des Allta-

Zwange des Alltages

Personal- GFm2/1 ges sehr viel grol3er groiRer Zwange
entscheider Sie haben eine Hierarchie
in einer Organisation, aber A .
Sc2/P: GFme6/ 7 durchaus auch in der Hie- dIiZZTlﬁLa;::ehfL:mﬁ;n Hierarchie
Zwénge rarchie interdisziplinare P
Kulturen
Interview/ Transkriptionstext Paraphrasierung/ Reduktion
Seite P Generalisierung
Das war so der Typ Refe-
rentin, die dort arbeiteten
und immer wenn dann eine immer wenn altere
Fihrunas- VSTW/ 2 dieser alteren Damen, in der Damen ausschied, Manner als
fraueg Regel, ausschied, wurden in | wurden Manner als Nachfolge
der Regel Méanner auch Nachfolge eingestellt
B dann als Nachfolge einge-
Sc3/F: Man- stellt.
ner als weil die Manner einfach
Nachfolge den Blick, wenn es um wenn es um Nach- .
; ' folge geht, schon Mann im
GFw9/ 7 eine Nachfolge geht, : .
. . anderen Mann im Blick
schon einen anderen jun- Blick
gen Mann im Blick haben
Wo sicherlich in den von
Personal- Ihnen genannten Top in Top Positionen ist .
. - . . B . Méanneran-
entscheider GFmé6/ 1 Positionen ist nach wie vor Manneranteil sehr .
- . teil hoch
der Manneranteil sehr hoch
Sc3/P: Man- hoch.
neranteil . . R . Manner um
hoch GEm8/ 2 der Manner um sich scha- Manner um" sich sich scha-
ren mochte scharen mdchte ren
Inter\{lew/ Transkriptionstext Paraphrqs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
die mannliche Macht und R . .
I . mannliche Macht ist mannliche
GFwl1l/5 Kommunikationsstrategie
: ungebrochen. Macht
. ist ungebrochen.
Fihrungs- - -
f eine andere Dynamik und
rauen o
das ist einfach so und es
. wird so kommen, dass die es wird so kommen,
Sc4/F: . . .. A -
S Manner dann tatsachlich dass Manner in Fih- Uberhand
Mannliche GFw9/ 5 . o . . N
wieder diejenigen sind, die | rungsgremien Uber- haben
Macht A . .
in diesen Fuhrungsgremi- hand haben
en dann die Uberhand
haben werden.
Ich muss mich mit mannli-
Personal- chen Menschen, Argu- mit mannlichen Intri- mannliche
. BLw3/9 . . ; .
entscheider mentationen, im Zweifels- gen Intrigen
fall Intrigen
Sc4/P: Ich muss mich mit mannli- o o
Mannliche chen Menschen, ... ausei- mit mannllchen Men- | Mt mannl!-
. BLw3/ 9 n - schen auseinander- | chen Angrif-
Intrigen nandersetzen oder Anwiir- -
: setzen oder Angriffen fen
fen, Angriffen,
Interylew/ Transkriptionstext Paraphrqs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
hatte man doch, ist ja
leider immer noch so, aber | ist leider immer noch | immer noch
. GFw9/ 1 . ; .
Flhrungs- da war es noch, denke ich, so, eher zementiert zementiert
frauen eher zementiert.
und wenn man wieder von
Sch/F: Ze- vorne anfangen muss, sich | sich in Geschichten Geschich-
mentiert VSTwe6/ 4 in irgendwelche Geschich- der Regulierung ten der
ten der Regulierung ein- einzuarbeiten Regulierung
zuarbeiten,
Personal- Organlsat_lonen eher eine Organisationen eher .
. konservative Kultur haben : . konservati-
entscheider GFmé6/ 4 eine konservative
und eher das Bewahrende ve Kultur

priorisieren

Kultur
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Sc5/P: Kul-

Kultur, diese Organisation,

tur ist mach- manches, was nicht ge- Kultur, ist sowas von Kultur ist
. GFm6/ 8 . . S .
tig sagt wird und so, ist sowas machtig. méachtig
von méchtig.
Inter\{leW/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Méanner kénnen, glaube
ich, in vdllig verriickten . . .
; . Manner kénnen, in
Verwaltungen, in chaoti- .
o . verriickten Verwal-
schen Organisationen, in ; . .
o . tungen, in chaoti- Méanner
GFw11/ 10 rigiden Systemen wie o .
T schen Organisatio- Uberleben
Fuhrungs- Militar und Schule und nen, in rigiden Sys-
fraueaJ Verwaltung, konnen die terﬁen ugberlebeyn
wunderbar Uberleben.
ScB/E: FraL_len eher nicht.
dass die Strukturen we-
Strukturen - R
- sentlich altertimlicher
von Man- . - -
waren, als ich sie kennen Strukturen rigider
nern N Strukturen
gelernt hatte und wesent- und von Méannern von Man-
GFwl1l/ 1 lich rigider und von Mén- dominiert, von Struk- .
- S nern domi-
nern dominiert, von Struk- | turen in die eine Frau niert
turen in die sozusagen in nicht reinpasst
die eine Frau uberhaupt
nicht reinpasst
Personal- aber die blicken sehr - Hahnen-
entscheider GFm2/ 11 schnell diese Hahnen- blicken H_ahnen- kampfritua-
. kampfrituale
kampfrituale le
Sc6/P: Hah- so diese Seilschaften und Dominanzverhalten Dominanz-
nenkampf- GFm2/ 11 so Dominanzverhalten in in Gremien verhalten
rituale Gremien und so
Inter\{lew/ Transkriptionstext Paraphrqs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Solange die die Grer_men die Gremien beschi-
beschicken und da sitzen K d dasi N
Uberall an der Spitze Man- cren und da sitzen Ma_nner
VzPRS 5/ 7 . . N an der Spitze Man- verhindern
ner, die verhindern natir- . .
. ner, die verhindern Quoten
lich auch, dass es Quoten Quoten
Fihrungs- gibt.
frauen Wenn man keine Quote
hat, dann zumindestens
Sc7/F: Man- eine Verpflichtung von zumindestens eine
ner verhin- Personalabteilung und von Verpflichtung min- Zumindes-
dern Quoten Gremien zu sagen: ihr destens genauso tens eine
VzPRS 5/ 4 . . N . i
misst euch, ihr musst viele Bewerbungen Verpflich-
mindestens genauso viele | von Frauen wie von tung
Bewerbungen von Frauen Mannern vorlegen
wie von Mannern vorlegen
und sich darum bemiihen
Person'al- BLW3/ 8 Frauenquote ist eine Farce Frauenquote eine Frauenquo-
entscheider Farce te, Farce
Scr/p: Abgesehen davon, dass dass Quote unsinni Quote un-
Frauenquo- GFm9/ 2 09 T . 9 o
te ei eine Quote unsinnig ware. ware sinnig
e, eine
Farce
Inter\_/lew/ Transkriptionstext Paraphrqs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Aber die Vorstande, also
die oberste Ebene waren waren Manner und blieb Man-
Fihrungs- VSTw/ 3 Méanner und blieb auch . B,
. blieb auch Manner ner
frauen Manner und dann war es
so,
Sc8/F: Man- gibt jetzt schon viele . R N
Lo P viele mannliche Ge- mannliche
ner mannliche Geschaftsfuhrer N N
GFw9/ 4 . schaftsfihrer auf Geschafts-
auf dem Bundesgebiet . -
Bundesgebiet fuhrer
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aber Geschaftsflhrer

Personal- . . muss Mann sein, muss Mann
entscheider GFm6/ 9 muss ein Mann sein, ohne ohne es zu sagen sein
es zu sagen. 9
Sc8/P: Tra- Fuhrung_sposﬁmnen_ ?‘”Ch Flhrungspositionen Fihrungs-
o schon seit jeher traditionel- o . "
ditionell BLw3/ 1 . . traditionellerweise positionen
N lerweise dort eher mann- i - .
Manner . N mannlich gepragt mannlich
lich gepragt.
Tabelle 7 Unterkategorienbildung mc1 (Auszug)
Quelle: Eigene Darstellung
5.1.2 Auszug der Reduktionstabelle zu mc2 Kompetenzen
Interview/ - Paraphrasierung/ .
Seite Transkriptionstext Generalisierung Reduktion
Fuhrungs- dann noch ein Fachprak- Fachpraktikum, Fachschul-
frauen tikum gemacht, eine Fachschulausbil- ausbildun
VSTwW/ 1 Fachschulausbildung | - ~8°"S20 2 30| 2L Aus_g
) gemacht und dann eine 99 . .
Sc9/ F: : dann Ausbildung bildung
. Ausbildung als
breite Aus- - — —
bildung GFwW1l/ 6 Ich habe eine z!emllch ziemlich l_Jmfas- umfgssen—
umfassende Bildung sende Bildung de Bildung
Personal- dass Frauen inzwischen Frauen hervorra- hervorra-
entscheider | GFm8/ 1 hervorragend ausgebildet . gend aus-
. gend ausgebildet .
sind gebildet
Sc9/P:
Hochkarati- GEm8/ 2 und auch gewillt sind, gewillt, sich wei- sich wei-
ge Ausbil- sich weiterzubilden. terzubilden terbilden
dung
Interview/ - Paraphrasierung/ .
. Transkriptionstext g Reduktion
Seite Generalisierung
Dann sind Frauen im
sozialen Bereich auch
Fahrungs- GEwll/ 4 geupter in Kommgmkaﬂ- _G_eut.).ter auch im Geiibter
frauen on, in Empathie, in Kon- visionaren Denken
fliktmanagement, auch
Scl10/F; im visiondren Denken.
besonders und das sind zugleich
gut qualifi- Fuhrungsqualitaten, die das sind zugleich Fihrunas-
zZiert GFwl11l/ 4 in anderen Berufen fak- Fuhrungsqualita- ung
. gualitaten
tisch dazu erworben ten
werden
Und wir gucken deswe-
gen weniger auf die No-
ten in einem Zeugnis als weniger auf Noten
GEm?2/ 8 auf das, was in den Le- in Zeugnis als auf Erfahrun-
benslaufen sonst noch Fahigkeiten oder gen
Personal- an Fahigkeiten oder an Erfahrungen
entscheider Erfahrungen geschildert
wird
Sc10/P: Viel mehr bereit Ausland
Fahigkeit zu machen, viel mehr
und Erfah- bereit irgendwo ganz
rung einsam oder ganz mit- .
GFm2/ 8 tendrin in einem turbulen- bereit Ausland zu Ausland

ten Geschehen weg von
zu Hause.

machen
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Interview/ - Paraphrasierung/ .
Seite Transkriptionstext Generalisierung Reduktion
habe gelernt Beides ein-
setzen zu kénnen und
zwar nicht nur zuféllig, habe gelernt Bei-
sondern auch bewusst des einsetzen zu Uber-
und das sage ich jetzt kénnen und zwar raschungs-
Fuhrungs- GFw11/7 mal so, ich glaube, nein, bewusst. strategie,
frauen ich weil3, dass das eine Das ist eine Art bewusst
auch meine forderlichs- Uberraschungs- einsetzen
Scl1/F: ten beruflichen Erfahrun- strategie
Intellektuel- gen ist. Das ist eine Art
le Kapazita- Uberraschungsstrategie.
ten einfach, ich sag mal, von
delrr;tglc;imeI:;ekl]lgfteiunnged_er Intellekt und Intel- Intellekt
VSTwe6/ 4 i~ . ligenz bestimmte und Intelli-
stimmtes, bestimmte
: Voraussetzungen genz
Voraussetzungen mit-
bringen muss,
sind Frauen, die heute
Leitungspositionen inne Frauen in Lei- viel sensib-
Personal- GFm2/ 11 haben sehr sehr viel tungspositionen ler
entscheider sensibler und durch- viel sensibler
schauen das
Sqll/P: und in komplexen Sach- in komplexen
geistige N Sachverhalten zu Ent-
Flexibilitat BLw3/ 2 verhalte_n unter _Umstan— alleine zu einer scheidung
den alleine zu einer Ent- Entscheidun Kommen
scheidung zu kommen 9
kommen
Inter\(lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Fuhrungs- weil ich von meiner Fami- von meiner Familie sozial ge-
fraueg VSTw/ 1 lie her auch sehr sozial sozial gepraat (A ?
gepragt bin. geprag brag
Scl2/F: das ist “Q‘U”'Ch wiede- eine Frage der So- | Sozialisati-
. VSTwe6/ 15 rum so eine Frage der 2
Gepragt o zialisation on
Sozialisation
Das sind Bilder, die préa-
gen. Die pragen das . . . Bilder pra-
BLw3/ 8 Denken, das wird vorge- Bilder, die pragen gen
Personal-
entscheider lesen,
sicher auch durch unsere
Scl12/P: Kultur, Frguen gelernt durch Kultur, sich
Sozialisati- haben,_ mitbekommen starker als Manner
GFm9/ 4 haben, sich so starker als . . Kultur
on . i . mit sozialen Be-
die Manner mit dem so- . N
. . . reich kimmern
zialen Bereich zu kim-
mern.
Inter\_/lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Dann habe ich als forder- B .
lich gemerkt, dass ich mir _Forderllch, dasg .
. GFw11/5 ! . ich selbst erarbei- Erarbeiten
Fuhrungs- alles selbst erarbeiten
ten musste
frauen musste.
lernen mit anderen Inte-
Scl3/F: ressen zu organisieren organisieren und
Erarbeiten | GFw11/9 und auch zu lernen, g lernen
. . auch zu lernen,
wann ich da nicht mehr
mitmache
Personal- ich muss bereit sein, bereit sein. fach-
entscheider BLw3/ 2 fachlich mich sehr sehr j bereit

zu qualifizieren

lich zu qualifizieren
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Scl13/P: und auch Kind und Beruf auch Kind und unter einen
Durchzu- BLw3/ 9 unter einen Hut zu brin- Beruf unter einen Hut brin-
ziehen gen Hut bringen gen
Inter\(lew/ Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Das heil3t, ich habe ge-
Fihrunas- lernt sehr viel Kraft, also auf Kraft von
l:‘raﬂeg GFwl1/5 | Sehrviel auf die Kraft von Uberzeugung, Uberzeu-
Uberzeugung, von Wis- Wissen und Ver- gung
Scl4/F: sen und \Tgne\:]ernunft Zu nunft legen.
Personlich- - g — -
. Also ich bin so, ich bin . . .
keit - ! Bin dominanter dominanter
VSTw6/ 5 auch ein dominanter
Mensch Mensch
Mensch
Frauen haben einen an-
deren Fuhrungsstil, eine Erauen haben an- anderen
Personal- GFm6/ 3 andere Sensibilitat, oft deren Eiihrunasstil Fahrungs-
entscheider auch eine sehr hohe 9 stil
soziale Kompetenz.
Scl14/P: auch so etwas von Sen- von der ganzen
sibilitat, von der ganzen .
Auftreten . . . Einstellung tun .
GFm8/ 1 Einstellung tun sich si- . : Einstellung
. ; sich Frauen leich-
cherlich Frauen oft leich-
ter
ter
Inter\_/leW/ Transkriptionstext Paraphra.ls_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Also, wir haben es fak-
tisch gelernt mit Doppel-
belastung, Haushalt, elernt mit Dob-
Kinder, Familie, Karriere, 9 elbelastun P Dobpelbe-
Beruf und so weiter um- P ing, PP
Haushalt, Kinder, lastung,
zugehen und wenn man - .
. Familie, Karriere, Durch-
sowas rechtzeitig lemt, Beruf umzugehen haltever-
Flhrungs- | GFwl1/5 glaube ich, entwickeln imzug ' .
4 . Da hangt auch maogen
frauen sich Kompetenzen, die R
. Durchhaltevermo- Anpas-
man anders nicht lernt. en mit zusammen SuNOS-
Sc15/F: Da héngt auch ein be- 9 Sungs-
o . und Anpassungs- fahigkeit
Gelbt in stimmtes Durchhaltever- T
. . fahigkeit
Balance mdogen mit zusammen
und auch eine Anpas-
sungsfahigkeit
das Machbare zu bear-
beiten und trotzdem da- Umgehen kénnen, nicht bear-
VSTweé/ 4 mit umgehen zu kdnnen, was nicht bearbei- :
- - . beitet
was alles nicht bearbeitet tet worden ist
worden ist
Personal-
entscheider Kind und Karriere war fir Kind und Karriere .
o N Kind und
. BLw3/ 8 uns vollig selbstverstand- war selbstver- .
Sc15/P: . o Karriere
. lich. standlich.
Kind und
Karriere
Inter\(leW/ Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Flhrungs- GEW10/ 1 War da sehr engagiert War sehr engagiert sehr.enga-
frauen und giert
Scl6/F: . .
Sehr leis- Also, ich arbeite sehr ich arbeite sehr arbeite
. VSTw/ 6 viel. Habe das auch im- . }
tungsbereit viel. sehr viel

mer,

110




organisieren, dass ich

organisieren, ein

eEtesrsr?gi?jlér GFm8/ 3 mal ein zwei Stunden zwei Stunden lan- g?;gg;
langer bleibe ger bleiben
sasionon i boanaen,
Ungewdhn- GFm8/ 7 Einiges mehr mitbringen Einiges mehr mit- mehr mit-
liche Be- - N bringen missen bringen
. mussen, als es Mannern
reitschaft .
abverlangt wird.
Inter\_/lewl Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
. Das heil3t, das wirde ich . .
FUNUNGS™ | vzpRSS/ | heute als forderlich be- | Orooricn DOUaCh-\ g, cpger.
2 trachten, dass ich mich ! zen musste
setzen musste
) durchsetzen musste
Scl7/F: - — - — - -
Durchset- |c_h WlII_lrgend\_No hin und will |rg_endwo _h|n Willen
VSTw6/ 5 will meinen Willen durch- | und meinen Willen durchset-
zen gelernt
setzen, durchsetzen zen
Personal-
entscheider
Das wirde ich verglei- vergleichen mit mannliche
Scl7/P: BLw3/ 7 chen jetzt mit einer mannlichen Sozia- | Sozialisati-
Mannliche mannlichen Sozialisation. lisation on
Sozialisati-
on
Inter\_/leW/ Transkriptionstext Paraphra.ls_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
gut, ich arbeite an meiner arbeite an meiner arbeite an
Fihrungs- VzPRS5/ Kompetenzentwicklung, Kompetenzent- Kompe-
fraueg 7 aber nicht nur weil ich wl?cklun tenzent-
Karriere machen will, 9 wicklung
Sc18/E: Mit dem Zutrauen, die-
. sem Zutrauen, dass es .
Gewisses . . Mit dem Zutrauen,
VSTw6/ schon irgendwie dann ; )
Selbstbe- . . dass es irgendwie Zutrauen
. 16 gehen wird und dass ich .
wusstsein ) L gehen wird
irgendwie in der Lage
sein werde,
weil die wissen, was sie
kbnnen und wie gut ihre weil die wissen wissen was
Personal- GFm2/ 12 Arbeit ist und wie sie Was sie kdnneﬁ sie kénnen
entscheider zugleich auch mensch-
lich Uberzeugen
Scl18/P: dass die ein anderes rofessio-
Selber zu- professionelles Selbst- anderes professi- P nelles
trauen BLw3/ 2 verstéandnis erworben onelles Selbstver- Selbstver-
haben im Laufe ihrer stéandnis erworben standnis
Berufstatigkeit.
Inter\_/lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Also, im richtigen Mo- im richtigen Mo- L
ment zu erkennen, wenn ment e_:rkennen, richtigen
GFw11/7 : S ] wenn sich Tar 6ff- Moment
sich die Tur 6ffnet und
) net und man zu- erkennen
. man zu greifen kann .
Fuhrungs- greifen kann
frauen Vielleicht auch deshalb
bekommen, weil ich hier
Scl19/F: zuféllig wieder begegnet S
Chance bin, einer Frau, bei der Vl\,?,gﬁlfchr: ijg;ﬁlb’
ergreifen GFw10/ 1 ich schon studiert hab, 9 zufallig

dann hier im Vorstand im
Vorsitz war,

wieder begegnet
bin
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Personal-

welche Mobilitat haben

entscheider GFm6/ 2 Sie etc. Mobilitat haben Mobilitat
. war ich dann potentiell . . .
I\S/I(c:)tﬁfgt GFm6/ 6 mobil oder nicht Potentiell mobil mobil
Tabelle 8 Unterkategorienbildung mc2 (Auszug)
Quelle: Eigene Darstellung
5.1.3 Auszug der Reduktionstabelle zu mc3 Unterstiitzung
Inter\(leW/ Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
weil eben der Vater des Vater des Kindes im
Kindes noch im Studium . Mutter in
VSTw/ 2 . Studium und Mutter .
war und meine Mutter . .. der Nahe
. .. in der Nahe
. noch in der Nahe war.
Fuhrungs- - —
auch dann mein Glick
frauen
und es kam noch dazu,
SC20/E: dass ich im selben Ort,
) wie meine Mutter wohnte wie meine Mutter Mutter
Mutter or- . . . L
anisierte VSTw/ 4 und meine Mutter, die wohnte und meine | organisier-
9 organisierte. Das heif3t, Mutter organisierte. te
er ging dann zur Oma in
die Schulkinderbetreu-
ung.
Personal-
entscheider
Sc20/P: -
Inter\(lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Beides, das Zutrauen Zutrauen meines
meines Vaters und diese Vaters und Erfah- Zutrauen
Fihrungs- | VzPRS5/ 3 Erfahrung hat mir ein rung hat mir Selbst- | und Erfah-
frauen gewisses Selbstbewusst- | bewusstsein gege- rung
sein gegeben. ben.
Sc21/F: Faktor, der durchaus forderlich sein kénn-
Zuspruch GFw10/ 2 f“orderl|_ch Ist oder sein te, ist Zuspruch von Zuspruch
konnte, ist der Zuspruch
aufllen
von auf3en
Personal- BLW3/ 2 Frauen arbeiten fur die Frauen arbeiten fur | arbeiten fir
entscheider Ehre Ehre Ehre
Sc21/P: Frauen arbglten fur L(.)b Frauen arbeiten fur | arbeiten fr
. N BLw3/ 2 und wenn sie schon eine
Arbeiten flr Lob Lob
Lob Aufgabe angehen,
Inter\_/leW/ Transkriptionstext Paraphra}s_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
wahrscheinlich einer der
wichtigsten Uberhaupt, Mann bereit, Haus-
dass ich einen Mann mann zu werden bereit,
Fihrungs- | VzPRS5/ 4 habe, der bereit war und Erziehungsauf- | Hausmann
frauen Hausmann zu werden gabe zu Uberneh- zu werden
und die Erziehungsauf- men.
Sc22/F: Mit gabe zu Gbernehmen.
Partner dass sie mal kucken was habe ich fiir
aushandeln mussen, was habe ich da . Mit Partner
T einen Partner, was
GFw10/ 6 fur einen Partner, was . aushan-
. . kann ich aushan-
kann ich mit dem wohl deln

aushandeln.

deln
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Personal- da bleibt eben der Mann Bleibt Mann zu Mann zu
) GFm8/ 4
entscheider zu Hause Hause Hause
Sc22/P: keine der Frauen nimmt nimmt Mann in Mit- Mann in
Mann in BLw3/5 lhren Mann in Mitverant- verantwortun Mitverant-
Mitverant- wortung zum Beispiel. 9 wortung
wortung

Tabelle 9 Unterkategorienbildung mc3 (Auszug)

Quelle: Eigene Darstellung

5.1.4 Auszug der Reduktionstabelle zu mc4 Hemmende Faktoren

entscheider

Sc24/P: -

Inter\(lewl Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Also von Vollzeit auf 15
Stunden, die ersten Wo-
chen. Ich dachte zuerst solange das Kind
das erste halbe Jahr, Klein ist und ich voll irrsinnig
GFw10/ 3 solange das Kind noch . . anstren-
Klein ist und ich voll stille | _Stile- Das warirr- gend
. und so und das war der | S"MY anstrengend.
Fuhrungs- Hammer. Das war irrsin-
frauen nig anstrengend.
. Da bin ich Abends um
f:;féi'_ sieben von der Arbeit Abe.nds von der
gekommen und hab dann | Arbeit gekommen
gend
erstmal noch gekocht und gekocht, ge- manchmal
VSTW/ 12 un_d gegessen und da_nn gessen und. Haus- anstren-
irgendwie noch zwei aufgabe mit dem d
Stunden Hausaufgabe gemacht. Das war gen
mit dem gemacht. Das schon manchmal
war dann schon manch- anstrengend.
mal anstrengend.
fur Viele ist das eine strukturelle Be-
Personal- struktur_elle Beschr_an— schrénkung, diese immer
entscheider GFm6/5 kung_, diese pot(_antlelle potentielle u’nd im- Erre|cr_1bar—
und immer Erreichbar- . . keit
keit. mer Erreichbarkeit
SS‘;Z/; ich habe auch vier Kinder | _habe vier Kinder
BLw3/ 4 und den Spagat kenne und den Spagat Spagat
ich sehr gut kenne ich
Inter\_/leW/ Transkriptionstext Paraphra}s_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Es gab eine konstante Es gab eine kon- konstante
VzPRS5/ 2 Inkompetenzvermutung. stante Inkompe- Inkompe-
Fithrungs- Eine konstante Inkompe- tenzvermutung tenzver-
frauen _tenzvermutung. mutung
die sich dann gleich
SC24/F: erstmal tberlegt haben, |0, oo | gitung
ob ich noch Leitung hei- .
Inkompe- Ren darf und was ich fiir heien darf und was | angeeckt
tenz- GFw10/ 1 Kompetenzen habe und ich fur Kompeten- mit Fuh-
vermutung also habe ich da schon zen hgbe, angeeckt | rungsetage
wieder angeeckt mit der mit Fuhrungsetage
Fuhrungsetage
Personal-
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Interview/

Transkriptionstext

Paraphrasierung/

Reduktion

Seite Generalisierung
Dass die wieder in alte in alte Geschlech- ;r(]:rﬁg?:h?:r_—
Fiih _ | GFwll/11 Geschlechterrollen zu- terrollen zurtckfal-
unrungs N rollen zu-
frauen riickfallen. len riickfallen
Was ich bei mir selber als
Sc25/F: hemmend entdeckt habe
Géngige und auch bei Anderen - ; :
Erwartungs- | GFw11/ 10 vielleicht deswegen be- Z?J?TBIeS;CEhrezilggﬁﬁgit ?jeeichheei'l-
haltung sonders gut sehe, das ist
so diese Erziehung zur
Bescheidenheit.
Das sind Bilder, die pra-
i gen. Die pragen das . . N Bilder pra-
eifsrsr?gi?jler BLw3/ 8 Denken, das wird vorge- Bilder, die pragen gen
lesen,
. und wir wundern uns, . :
Servean | eLuarg | doss Frauen mmernocn | FRLEDISSSSO | s
9 dieses Bild als das Ideal tragen
in sich tragen. tragen
Inter\(lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
dass Manner grundsatz- . .
lich der Meinung sind, sie m?]nnizedgirng/l?ilj_r
sind flir Besseres ge- 9,
. Besseres geschaf-
schaffen und einen un- fen und Frauen sich
Fuhrungs- heimlichen Bohei um sich eher schlecht ver- Frauen
frauen machen und Frauen in verkaufen
VZPRS5/8 der Regel sich wohl eher kaufen und darauf sich eher
SC26/F: schlecht verkaufen und | _SSZeM: 0358 Man | geopjechy
Nicht trauen immer darauf setzen, tent sfe sind ung
dass man schon erkennt, das findet nicht
wie kompetent sie sind Statt
und das findet nicht statt. '
ich hab viel zu hohe An- | zu hohe Anspriiche zu hohe
VFSW6/ 20 spriche an mich, an mich Anspriche
Personal- Sie bleiben manchmal bleiben unter ihren | unter Mog-
entscheider GFm8/ 7 unter ihren Méglichkeiten Maéglichkeiten zu- lichkeiten
Se6/p zuriick. riick zuriick
c : . .
Gewisse BLW3/ 2 was fur Frauen komplett fur Frauer_1 unattrak- unattraktiv
Scheu unattraktiv ist. tiv
Inter\_/lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
die Mehrheit bin ich si- .
cher, hat ein sehr scwviiherrri]etletsh\a/lttar- schwieri-
schwieriges Verhaltnis chwierlg
. haltnis zur Macht ges Ver-
GFw11/5 zur Macht und das ist . halti
eine Voraussetzung in und das ist Vpraus— atnlshzur
. FUhrungspositionen ge- . setzung in Macht
Fuhrungs- hen zu wollen. Fuhrungspositionen
frauen Aber was uns selber viel
Sc27/E: mehr hemmt ist, dass
Schwieri .es Frauen selber ein nach- dass Frauen selber
Verhaltr?is wachsenden Misstrauen nachwachsendes nachwach-
2ur Macht gegen Macht haben und Misstrauen gegen sendes
GFw11/ 18 | ich glaube nicht, dass es Macht habe% l?nd Misstrauen
gut Brucken gibt, wenn das muss man insti- gegen
man da nicht ran geht, Macht

wenn Frau da nicht ran
geht und das muss man
institutionell fordern.

tutionell fordern
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die Frauen haben eine Ablehnung
tiefe Ablehnung einer als | Ablehnung mannli- | mannlicher
eitesrsr?gi?jlc_ar GFm2/11 ménnlich empfundenen cher Fuhrungskultur | Fihrungs-
Fuhrungskultur. kultur
Sc27/P: dann will sie diese Ver- will Verantwortun \t/j:]an:]\i'(v:%;'
Nicht will BLw3/ 4 antwortung nicht tber- o g ung
nicht tibernehmen Uberneh-
nehmen.
men
Inter\{lew/ Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Fahrungs- Also, Kinder sind nach Kinder sind extre- Kinder sind
frauen VSTw/ 4 wie vor ein extremes mes Hemmnis flr extremes
Hemmnis fur Aufstieg. Aufstieg Hemmnis
Sc28/F: Von daher fliegen die fliegen
Zuriickste- Frauen immer wieder fliegen Frauen wie- Frauen
GFw10/ 6 e :
cken wegen raus und das ist ja auch der raus wieder
Kinder klar. raus
eﬁfggr?gi?jlér BLW3/ 7 udr?dng;so mamtzga; Etlggn kommt Kind und System
?(ippt y System Kippt Kippt
Sc28/P: sondern dann muss man muss man sich ent- entschei-
Entscheidet GFm9/ 1 sich irgendwann mal .
; . scheiden den
sich entscheiden,
Inter\(lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Fihrungs- aber Verantwortung zu
frauen GFwo/5 | Ubernehmen heilt halt ub\g?:laermnvgﬁuhl?fst Einsam
manchmal auch einsam einsam sein
Sc29/F: Zu sein.
Einsame GEW10/ 8 sondern es ist ja auch oft | es ist eine einsame einsame
Position eine einsame Position, Position Position
Personal- Mit der Fihrungsposition | Mit FUhrungspositi-
entscheider BLw3/ 2 ist ja verbunden, erstens on ist verbunden Einsamkeit
eine Einsamkeit, Einsamkeit
Sc29/P: wenn Sie jetzt in einem
e Raum mit 20 Mannern 20 Mannern und einzige
Einzige GFm8/ 7 . o . o
= sitzen und sie waren jetzt einzige Frau Frau
rau LT
die einzige Frau.
Inter\_/lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Fuhrungs-
frauen
Sc30/F: -
Personal- BLW3/ 1 Geld ist fur Frauen kein | Geld fir Frauen kein | Geld kein
entscheider Motiv Motiv Motiv
Sc30/P: BLW3/ 2 Frauen arbeiten nicht fir arbeiten nicht fur nicht ftr
Nicht fir Geld. Geld Geld
Geld

Tabelle 10 Unterkategorienbildung mc4 (Auszug)

Quelle: Eigene Darstellung
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5.1.5 Auszug der Reduktionstabelle zu mc5 Institutionelle Unterstit-

zung
Inter\(lewl Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
. Ja, eine Gleichstellung : )
Flhrungs- | GFw10/9 | und bewusste Schaffung Gleichstellung Gl(al'SrTStel
frauen von Rahmenbedingungen 9
SC3L/E: wirklich auch eine Institu- o o Institutio-
Gl ¢ h .I GEW10/ 8 tionalisierung von einer Institutionalisierung | nalisierung
e stel- W Gleichstellungsstelle einer Gleichstel- | Gleichstel-
ung oder Frauenforderstelle, lungsstelle lungsstelle
Personal-
entscheider Wir hatten lange Jahre
die Gleichstellungsbeauf- | hatten lange Jahre | Gleichstel-
Sc31/P: BLw5/ 1 tragte, die in der Rich- die Gleichstellungs- | lungsbeauf
Gleichstel- tung heftig gearbeitet hat beauftragte tragte
lungs- und die das,
beauftragte
Inter\_/lew/ Transkriptionstext Paraphra_ls_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Nichtsdestotrotz muss
eine Organisation Perso- o Personal-
) VzPRSw5/ | nalplanung machen. De- | muss Organisation lanun
Fuhrungs- 9 finitiv und da tatsachlich Personalplanung & acheﬁ
frauen eben liberlegen, wer ist, machen
Sc32/F: wen sollte man férdern,
PeCrsonél- dass aus irgendwelchen o
lanun Umstéanden eine Stelle Stelle frei wird und | Wollen Sie
P g GFw9/ 2 frei wird und dann sagt dann sagt man: sich be-
man: Wollen Sie sich Wollen Sie sich werben
nicht bewerben? nicht bewerben?
Personal-
entscheider =
Personlichkeitsentwick- Personlichkeitsent- I::c):ﬁfec?tns-
Sc32/P: GFm6/ 3 lung, personliche Ent- wicklun entwick-
Personlich- wicklung 9 I
keits- ung
entwicklung
Inter\_/leW/ Transkriptionstext Paraphrgs_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
das ging mit meiner vol-
len Berufstatigkeit, weil Kinderbe-
. ich eben frihzeitig Kin- frithzeitia Ki treuung
, L ruhzeitig Kinderbe- T
Fuhrungs VSTw/ 4 derbetreuung auch insti- J h insti institutio-
frauen ionell organisiert hatte treuung auch Institu- nell organi-
t?r;[iltonﬁd rgn Erauen tionell organisiert X gt
Sc33/F: a :atranmesue u- sier
Kinderbe- - —
treuung dass das mit der Kinder-
GEW10/5 betﬂreuung'slllcr]er.er ware, das mit Kinderbe- Kinderbe-
ware natrlich ein ganz treuung sicherer treuung
wichtiger Faktor
Personal- Also, um nicht zu sagen
entscheider einen Betriebskindergar-
. ten oder eine KiTa oder Mutter-
Sc33/P: GFm2/ 6 sowas oder wir schaffen schaifen Mutter- Kind-
Innerbe- - L aroR Dienst Kind-Raume )
triebliche in zwei groeren Dienst- Raume
Kinderbe- stellen s;aIL\J/IrlTJ]ger-Kmd-
treuung ’
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oder je nach dem auch auch mal ein Kind Kind mit-
BLw3/ 5 g - o )
mal ein Kind mitbringen. mitbringen bringen
Inter\{lew/ Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Zum Beispiel Ganztags-
. schulen fir meine Kinder, Ganztagsschulen
Fuhrungs- . o 8 . :
frauen dass ich wusste, die sind flr meine Kinder,
sozusagen bis 16, 17 Uhr bis 16, 17 Uhr in Ganztags-
GFwl11/ 15 ) bei inschaf : .
Sc34/F: in Ar e|tsgeme|_nsc af- Arben_sgememschaf— schulen
Schuluntér- ten, in Sportvereinen und ten, in Sportverei-
stitzende ich habe da nichts fur nen
bezahlen missen.
Mafinah- - - -
men dass nicht so viel ver- nicht so viel verlanat nicht so
GFw10/ 5 langt wird vom Eltern- 9 viel ver-
vom Elternhaus
haus. langt
Personal-
entscheider
Sc34/P: -
Interview/ Transkriptionstext Paraphrasierung/ Reduktion
Seite Generalisierung
flexibel in der Form, dass _ _
Fiihrungs- VSTwW/ 9 man eben auch ermoég- | Flexibel ermdglicht, | Flexibel, zu
frauen licht, dass zu Hause ge- | dass zu Hause ge- Hause
arbeitet wird. arbeitet wird
Sc35/F: von Ob ich jetzt meine PC
zu Hause Arbeit Morgens, Mittags, | PC Arbeit zu Hause
arbeiten | CFWLIL/S | "\ chmittags, zu Hause | oder hier weg arbei- | 24 Hause
oder hier weg arbeite, te
Personal- GEmM6/ 2 Wir haben Heimarbeits- Heimar-
entscheider m platze Heimarbeitspldtze | beitsplatze
Sc35/P: .
Home- BLw3/ 5 Home-Office Home-Office %c;fr;li
Office
Interview/ - Paraphrasierung/ .
. Transkriptionstext g Reduktion
Seite Generalisierung
Fihrunas- dass man die Frauen Erauen nicht dau- nicht dau-
9 GFw10/ 5 nicht dauernd befristen . ernd befris-
frauen N ernd befristen
musste. ten
Sc36/E: Dann natirlich, wenn wenn soziale Arbeit nicht
Sicherhéit GFw10/ 5 soziale Arbeit nicht so nicht schlecht be- schlecht
schlecht bezahlt ware. zahlt bezahlt
Lieber dann mit ganz .
esenet | hmaro | ofenenKarten wr | LTI KANED- | oene
mochten euch sagen, wir sagen Karten
) kénnen uns vorstellen, gen,
Sc36/P: — -
Gelingende sel_l:)stverstan_dhch Mitar- Mitarbeiterinnen Perspekti-
Praxis GFm6/ 3 beiter und Mitarbeiterin- Perspektiven aeben ven
nen Perspektiven geben. P 9 '
Inter\_/lew/ Transkriptionstext Paraphrgs_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Gut, wir haben gleitende
Arbeitszeiten. Das habe | wir haben gleitende vollstandi
Fihrungs- | VzPRSw5/ ich vorher auch nicht Arbeitszeiten, voll- . 9
. I . gleitende
frauen 6 gesagt. Wir haben voll- standig gleitende Arbeitszeit
standig gleitende Ar- Arbeitszeit.
Sc37/F: beitszeit.
Arb?étr?zel- d‘é?ﬁ(:’%ﬁ s drgssglflsrh\llsetr far Vereinbarkeit flexible
GFw10/ 5 . L flexible Arbeitszei- Arbeitszei-
einbarkeit auch ganz toll ten toll ten

flexible Arbeitszeiten sind
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Personal-

eine Matrix an der Wand

entscheider GFm2/ 4 in seinem Biiro hangen Matrix Uber Teil- Teildzeliltmo-
hat Giber Teilzeitmodelle, zeitmodelle, elie
Sc37/P: ird das tatsachlich extra
Arbeits- Wi Ich ex . ilzeitan-
) GFm9/ 5 versucht eben durch versucht durch Teil- | T€lzeitan
recht Teilzeit bot zeitangebote gebote
regelungen ellzeitangebote. g .
Inter\{lew/ Transkriptionstext Paraphra}s!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
ich habe dort im Ubrigen
auch das erste Online _ Gender
GFwi1/1 | Modul fur Online Studium erste Online Modul Main.
Fiihrunas- erarbeitet, zum Thema | zum Thema Gender streamin
fraueg Gender Mainstreaming Mainstreaming g
und Projektmanagement.
. dass wir jetzt eine Gen-
SC38/F: der-Stelle kriegen auch in
Gender- 2 .
der Organisation. Wir
Stelle VSTwW/ 9 haben zum Beispiel ein Gender-
W . . PIet € Gender-Stelle Stelle
Familienbiro. Das heif3t,
wo Eltern mit ihren Kin-
dern arbeiten kdnnen
eztesrc?r?gizlér Wir haben bei jeder Vor- o .
lage auch die Frage, wie wirkt sich das im Verhéltnis
Sc38/p- BLw5/ 1 wirkt sich das im Verhalt- | Verhéltnis Manner gender-
Genderm.é- nis Manner Frauen gen- Frauen_genderma— manig
Big derméRig aus, Big aus
Interview/ - Paraphrasierung/ .
Seite Transkriptionstext Generalisierung Reduktion
auch einfach mal von
Fihrunas- Frau zu Frau den Hin-
fraueg GEwl1l/ 11 weis geben, kuck doch von Frau zu Frau von Frau
mal auf das oder das, den Hinweis zu Frau
) weil3t du Uberhaupt, wie
gggi{\/':e das wirkt bei Mannern.
Vorbilder Das heil3t, man braucht mehr positive Vor- positive
VSTw/ 7 mehr positive Vorbilder bilder von Frauen in | Vorbilder in
von Frauen in Leitung. Leitung Leitung
Wo dann die Frage zum
b | Beispiel Fuhrung in Teil-
ersonal- i ¥ ; i
zeit oder Fuhrung verteilt P . positive
i mit Hilfe der positi-
entscheider | GFm2/2 auf mehrere Schultern ven Beis p Beispiele
o o piele
_ mit Hilfe der positiven
303_9_/'3- Beispiele geerdet werden
Positive
Beispiele die dann wiederum Vor- - : ; .
BLw3/ 4 : U die Vorbilder sind Vorbilder
bilder sind fur andere fiir andere
Inter\_/leW/ Transkriptionstext Paraphrgs_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
. Ich glaube, dass man .
FL:Chrungs- VZPF;SWS/ Frauen gezielt coachen | Frauen gezielt coa- gez:\alt
rauen MUSS chen muss coachen
Gezielt GFw10/2 | ...> 9 Leben bewusst Ermutigung
coachen ofter im Leben ganz be- wahr genommen
wusst wahr genommen.
Personal- eine Frau in einer Fuh- .
) . ) eine Frau muss angespro-
entscheider rungsposition, die muss
BLw3/ 4 angesprochen wer- chen wer-
angesprochen werden, den den

Sc40/P:

aktiv
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Frauen wir spezielle Schulungen spezielle
bitten GFm8/ 1 fur Frauen. Wo Frauen spezielle Schulun- Schulun-
auch explizit in Rhetorik gen fur Frauen gen
Interview/ Transkriptionstext Paraphrasierung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Filhrungs- dass d_ie Frauen in Lei- _ _
frauen tung in unserem Ver_- dass Frauen in Lel- Bun_des-
VSTw/ 7 band, dass man so ein tung ein Netzwerk weites
Scal/F: Netzwerk schafft und schafft und aufbaut, | Netzwerk
: aufbaut, bundesweit. bundesweit
Netzwerk- Also, eine bewusste bewusste Netz Netzwerk
bildung | GFw10/8 Netzwerkbildung werkbildung bildung
weil sie eben dieses sub-
tile Networking und die- .
Personal- | GEm2/11 | ses an der richtigen Stel- | dieses subtile Net- subtile
entscheider le Dominanz zeigen und working Networking
_ SO,
Ne?t(\:/jolr/lzﬁg Jede berufstatige F(au -
BLw3/ 6 mit Kind braucht ein Frau mit Kind Netzwerk
Netzwerk. braucht Netzwerk
Inter\(lew/ Transkriptionstext Paraphrgs!erung/ Reduktion
Seite Generalisierung
oder mehr vielleicht da mit Mentorinnen-
auch mit rogrammen mehr Mentorin-
GFw9/ 6 Mentorinnenprogrammen P fgd Weq bri nenpro-
da einfach mehr auf den | 24" @€N YY€g brin- gramme
Fuhrungs- Weg bringen. gen.
frauen wir haben jetzt auch ge-
rade ein Projekt beim Projekt beim Bun-
Sc42/F: Bundesministerium bean- | desministerium, wie Projekt
Programme GEwll/ 13 tragt um zu kucken, wie wir junge Frauen beim Bun-
wir, wie wir junge Frauen halten kdnnen in desministe-
halten kdnnen in Fih- Flhrungspositionen rium
rungspositionen oder oder gewinnen
gewinnen kdnnen.
dass die Wohlfahrtsver-
bande wegen der nicht | Wohlfahrtsverbéande
so grof3en personellen vor der Frage ste- Nach-
Personal- Auswahlressourcen vor hen, ob sie eigenes wuchs-
. GFm2/9 der Frage stehen, ob sie Nachwuchskréfte- kraftege-
entscheider ein eigenes Nachwuchs- gewinnungs- und winnungs-
Sca2/p: kréftggewinnungs— und qualifizierungsprog- | programm
Gewin—. qualifizierungsprogramm ramm fahren
fahren,
prrc])l;;r]grim Auf jeden Fall wird in perspeki-
diesem Zusammenhang perspektivische .
S g vische
BLw5/ 2 ja eine perspektivische Betrachtung mehr
; : Betrach-
Betrachtung aus meiner Sinn tung
Sicht mehr Sinn machen.
Interview/ Transkriptionstext Paraphrasierung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Aber wichtig ist einfach
auch sozusagen diese | wichtig ist Flexibilitat | Flexibilitat
Fuhrungs- | VSTw/ 10 | Flexibilitat fur Familie und | fur Familie und Be- | fiir Familie
frauen Beruf herzustellen fir ruf herzustellen fir | und Beruf
Manner und Frauen. Manner und Frauen
Sc43/F:
Flexibilitat die haben ;um Teil .bIS ZU haben bis zu 60 60 Dienst-
VSTwé6/ 9 60 verschiedene Dienst- verschiedene modelle

modelle

Dienstmodelle
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Also, Muster zu unter-

brechen ist heute leichter | Muster zu unterbre- | MuSter
Personal- GFm6/ 5 : : unterbre-
entscheider als noch vor fiinf oder vor | chen ist heute leich- chen
zehn Jahren. ter
Sc43/P: Auf der einen Seite durch .
Briicke Kinderbetreuung und auf uKr:gd dﬂ?;ﬁﬁ;ﬂgﬁe flexible
GFm9/ 2 der anderen Seite durch Méalichkeiten in der Maoglichkei-
flexible Moglichkeiten in 9 Aboi ten
der Arbeit selber.
Interview/ - Paraphrasierung/ .
Seite Transkriptionstext Generalisierung Reduktion
versuchen jetzt so ein
QM System aufzubauen versuchen QM Sys- Gutesiegel
und ich hatte sozusagen | iom aufzubauen und Fa_mlllt_an-
VSTw/ 9 gerne auch, dass wir Giitesiegel Fami- orientie-
Fuhrungs- sowas wie ein Gltesiegel lienorientierung rung krie-
frauen Familiizggigtierung kriegen gen
Scad/F wir haben auch eine Zer- Zertifizierung als Zertifizie-
Gutesiegel tifizierung als familien- familienfreungliche runa fami-
VzPRSw5/ | freundliche Einrichtung. o . ung
6 Also. man kann das Einrichtung. fami- lienfreund-
schon’ extrem familien- lienfreundlich ge- liche Ein-
freundlich gestalten stalten richtung
vor vier Jahren beschlos-
sen hat mit héheren Ein- i o
i . Hohere Einstiegs-
stiegsgehaltern anzufan- i ) .
Personal- T . gehalter und friher familien-
: gen und die Mitarbeiter N
entscheider GFm2/1 friiher an die Endstufe an Endstufe als fordernde
heranzufiihren als fami- familienfordernde Malnahme
FSaCnA{rIYeF;W lienférdernde Maf3nah- MaBnahme
freundlicher me. famiien-
Arbeitgeber mit diesem dieser der der familienfreundli- | freundliche
GFm9/ 5 familienfreundliche Ar- . .
beitgeber che Arbeitgeber Arbl;altge—
er

Tabelle 11 Unterkategorienbildung mc5 (Auszug)

Quelle: Eigene Darstellung

5.1.6 Auszug der Reduktionstabelle zu mc6 Hemmende Unterneh-

menskultur
Inter\_/leW/ Transkriptionstext Paraphra}s_lerung/ Reduktion
Seite Generalisierung
Also, ich glaube, einmal ahnliche Rollen-
ahnliche Rollenmuster muster missen Rollenmus-
Fihrungs- | GFw11/ 17 mussen sich &ndern, sich @ndern, zum N
— i T . ter andern
frauen zum Beispiel Erzie- Beispiel Erzie-
hungspause. hungspause
Sc45/F: nattrlich jetzt in so einem in einem Verband,
. . S . anderes
Rollenzu- Verband, wo ich arbeite, teilweise noch ein Frauen-
schreibung GFw9/ 7 teilweise noch ein ande- anderes Frauen- .
. L und Fami-
res Frauen- und Fami- und Familienbild lienbild
lienbild vorherrscht. vorherrscht
Also, um, wir haben ja : : . :
Personal- R haben alle Bilder im Bilder im
entscheider GFm6/5 alle Bilder im Kopf Kopf Kopf
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Sc45/P:
Bilder im
Kopf

BLw3/5

da ist immer noch so ein
altes Rollenverstandnis
nach wie vor vorhanden.

altes Rollenver-
standnis vorhanden

altes
Rollenver-
standnis

Interview/
Seite

Transkriptionstext

Paraphrasierung/
Generalisierung

Reduktion

Fuhrungs-
frauen

Sc46/F:
Rahmen-
bedingun-
gen

GFw11/ 10

Mé&nner kdnnen, glaube
ich, in vollig verriickten
Verwaltungen, in chaoti-
schen Organisationen, in
rigiden Systemen wie
Militar und Schule und
Verwaltung, kdnnen die
wunderbar tberleben.

in chaotischen Or-
ganisationen

chaotische
Organisa-
tionen

VFSw6/ 8

Sie missen dann Rah-
menbedingungen, Ge-
setze und so weiter ver-
andern und neues durch-
setzen

missen Neues
durchsetzen

Neues
durchset-
zen

Personal-
entscheider
Sc46/P:
Unter-
nehmenskul
tur

BLw3/ 3

es muss natlrlich auch
eine entsprechende Un-
ternehmenskultur vor-
handen sein

muss entsprechen-
de Unternehmens-
kultur vorhanden
sein

Unterneh-
menskultur

Interview/
Seite

Transkriptionstext

Paraphrasierung/
Generalisierung

Reduktion

Fuhrungs-
frauen

Sc47/F:
Gestalten

GFw11/ 10

Indem sie ein bewusstes
Verhaltnis zur Macht
haben und einfach die

Dinge in die Hand neh-
men. Dann wird sich das
andern.

bewusstes Verhalt-
nis zur Macht ha-

ben und Dinge in

die Hand nehmen

Dinge in
die Hand
nehmen

VSTw/ 5

Mensch, das konntest du
doch und so und da war
mir auch klar, das kann
ich auch. So eine Sicher-
heit hat man dann auch
mit der Zeit und dann
muss man eben durch
dieses Verfahren durch
und es war schon nicht
so, dass das sozusagen
forciert war.

das kdnntest du
doch und das kann
ich auch. Sicherheit
hat man mit der
Zeit

das kann
ich

Personal-
entscheider

Sc47/P:
noch was
passieren

GFm2/ 1

noch nicht in ausreichen-
dem Maf3e zum Beispiel
auf die Frage der Verein-
barkeit von Familie und
Beruf vorbereitet.

noch nicht ausrei-
chend vorbereitet

nicht vor-
bereitet

GFm6/ 1

in diesen Ebenen natir-
lich keine Riicksicht da-
rauf genommen.

keine Rlcksicht
genommen

keine
Ricksicht

Tabelle 12 Unterkategorienbildung mc6 (Auszug)

Quelle: Eigene Darstellung

Die Ergebnisse werden nun in den folgenden Kapiteln 5.2 bis 5.4 ausfihr-

lich dargestellt. Teils boten die Interviews passende Aussagen zu den

Hauptkategorien. Als Einstieg werden diese Zitate noch vor die Erlaute-
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rungen zu der jeweiligen Kategorie gestellt. Nach der schriftlich ausformu-
lierten Darstellung der Unterkategorien findet sich neben der Zusammen-
fassung auch ein visualisierter Uberblick, der die Anzahl der Aussagen

verdeutlicht.

5.2 Besonderheiten in der Organisationsstruktur (mcl)

,=und was ich auch ab einer bestimmten VerbandsgroRe wichtig finde, die Frauen
haben eine tiefe Ablehnung einer als mannlich empfundenen Fihrungskultur®
(GFm2, S. 11, Personalentscheider)

Aspekte der besonderen Unternehmenskultur und Hierarchie in der Freien
Wohlfahrtspflege wurden in der Hauptkategorie mc1 Besondere Organisa-
tionsstrukturen zusammengefasst. Bei der Gesamtanzahl der Aussagen
zeigt sich, dass es etwas mehr Aussagen von Seiten der Personalent-
scheiderinnen und -entscheider gibt, gegeniiber denen der befragten Fuh-

rungsfrauen.

Durch Kategorie scl wird von den Fuhrungsfrauen zunéchst festgestellt,
dass z. B. ,hier irgendwie nicht genigend Personal” (VSTwe6, S. 4) vor-
handen ist, wahrend die Personalentscheiderinnen und -entscheider fest-
stellen, dass in der Freien Wohlfahrtspflege auch ,durch Ehrenamt Lei-

tung wahrgenommen wird“ (GFm2, S. 1).

Die Debatte um zu wenig Personal findet sich u. a. im Bereich der Kinder-
tagesstatte.’®® Insgesamt stehen bei den sofort zu besetzenden offenen
Stellen die sozialen Berufe mit 57.000 Stellen nur noch hinter den Ingeni-
eurberufen (mit 69.000 Stellen).?®* Auch der Aspekt der ehrenamtlichen
Leitungsstrukturen und die damit verbundenen Herausforderungen sind

ein besonderes Merkmal der Sozialen Arbeit.?®?

28 vgl. z. B. Viernickel, Susanne; Schwarz, Stefanie (2009): Schluissel zu guter Bildung,

Erziehung und Betreuung. Wissenschaftliche Parameter zur Bestimmung der
padagogischen Fachkraft-Kind-Relation. Berlin: Der Paritatische - Gesamtverband.

281 Vgl. Heckmann, Markus; Kettner, Anja; Rebien, Martina (2009): Einbruch in der

Industrie - soziale Berufe legen zu. Offene Stellen im IV. Quartal 2008. In: IAB-
Kurzbericht (11), S. 1 ff.

282 \/gl. Merchel (2009), a.a.0., S. 121 ff.
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Ein weiterer Gesichtspunkt wird durch die Aussagen der Fuhrungsfrauen
deutlich, dass ,im kirchlichen Bereich [...] die Hierarchie ja noch starker
von Mannern bestimmt [ist] aufgrund ihrer Berufung natiirlich.” (GFw9, S.
7) und aus Sicht der Personalentscheiderinnen und -entscheider ,die
Zwange des Alltages sehr viel gréZer [sind]” (GFm2, S. 1) (vgl. Kategorie
sc2).

Eine exemplarische Erhebung, die sich auf dogmatische Grundlagen
stutzt, zeigt deutlich, dass vor allem in kirchlichen Verbanden die Fih-
rungspositionen von Mannern (z. B. Priestern) besetzt sind, je héher die
Hierarchieebene ist.”®* Daneben finden sich mit Faktoren wie 6konomi-
schen Zwangen und Wettbewerb weitere Besonderheiten in der Organisa-

tionsstruktur.?8*

In Kategorie sc3 ist aus Sicht der Fuhrungsfrauen zu erkennen, dass ,in
der Regel Méanner [...] als Nachfolge eingestellt [wurden]“ (VSTw, S. 2).
Die Wahrnehmung der Personalentscheiderinnen und -entscheider wird in
diesem Punkt in der Aussage nachvollziehbar, dass ,sicherlich in den von
Ihnen genannten Top Positionen [...] nach wie vor der Manneranteil sehr
hoch [ist].“ (GFm6, S. 1)

Den Effekt, dass Personalverantwortliche vor allem in Spitzenpositionen
zumeist Personen einstellen, die ihnen &hneln,?® findet sich demnach
auch in Verbanden der Freien Wohlfahrtspflege wieder. So erklart sich ein
hoher Manneranteil in Fidhrungspositionen auch durch Gberwiegend

mannlich besetzte Personalentscheiderstellen.

Des Weiteren ist aus Sicht der FUhrungsfrauen ,die mannliche Macht und
Kommunikationsstrategie [...] ungebrochen® (GFwll, S. 5). Dies be-

28 vgl. Casel, Gertrud; John, Ottmar; Keul, Hildegund; Ruffing, Andreas (2004): Frauen
in verantwortlichen Positionen in bischéflichen Ordinariaten und diézesanen
Einrichtungen. Bonn, S. 77.

284 Vgl. Beher, Karin (2008): Die vergessene Elite. Fuhrungskrafte in gemeinnitzigen

Organisationen. Weinheim: Juventa-Verlag, S. 5.

285 Vgl. Hartmann, Michael (2002): Der Mythos von den Leistungseliten. Spitzenkarrieren

und soziale Herkunft in Wirtschaft, Politik, Justiz und Wissenschaft. Frankfurt/ Main:
Campus, S. 118 f.
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schreiben die Personalentscheiderinnen und -entscheider in sc4 ,mit

mannlichen Menschen, Argumentationen, im Zweifelsfall Intrigen®
(BLw3, S. 9).

Geschlechtsspezifische Unterschiede die Kommunikation betreffend be-

schreibt Knaths?8®

wie folgt: Wéahrend Frauen netzwerkorientiert kommuni-
zieren, stehen bei einer ménnlichen Kommunikation neben Status vor al-
lem auch die Abgrenzung zu niedrigeren Hierarchieebenen im Vorder-

grund.

In sc5 finden sich Aspekte der Fuhrungsfrauen, dass ,es noch, denke ich,
eher zementiert [war]® (GFw9, S. 1). Nach Meinung der Personalent-
scheiderinnen und -entscheider erweist sich, dass ,Kultur, diese Organi-
sation, manches, was nicht gesagt wird und so, ist sowas von machtig.

Machtiger als manchmal das, was gesagt wird“ (GFm6, S. 8).

Zementierte Strukturen (traditionelle geschlechterbezogene Rollenerwar-
tungen, informelle und unausgesprochene Hierarchien) kdnnten hiernach
neben fehlenden Frauen in Fuhrungspositionen fehlende Manner in der
Familienarbeit erklaren. Auch sie finden sich in Verbanden der Freien

Wohlfahrtspflege als organisationsstrukturelles Vorkommnis wieder.

Aussagen aus den Interviews mit den Fuhrungsfrauen zeigen in sc6,
ydass die Strukturen [...] von Mannern dominiert [werden], von Struktu-
ren, in die sozusagen, in die eine Frau Uberhaupt nicht reinpasst® (GFw11,
S. 1) und Personalentscheiderinnen und -entscheider unterstreichen eine
,als mannlich empfundene]...] Flihrungskultur. [...] diese Hahnenkampfri-
tuale und [...] wer da wem gerade die Trittleiter héalt” (GFm2, S. 11).

Hier wiederholt sich ein Bild, das beispielsweise auch in der Medizin vor-
herrscht:*®” Die von Mannern festgelegten Strukturen sind von klassischen

mannlichen Berufsbiografien abgeleitet und so treten des Weiteren rituali-

286 Vgl. Knaths, Marion (2012): Spiele mit der Macht. Wie Frauen sich durchsetzen. 9.

Auflage. Munchen: Piper, S. 15 1.
287 Vgl. Ley; Kaczmarczyk (2013), a.a.O., S. 33.

124



sierte mannliche Verhaltensweisen in den Fihrungsebenen (zur Machter-

288 als Strukturelement auf.

haltung)
Die Einschatzung der Fuhrungsfrauen, dass ,[s|olange die die Gremien
beschicken und da sitzen Uberall an der Spitze Manner, die verhindern
naturlich auch, dass es Quoten gibt” (VzPRS5, S. 7) wird durch die Aus-
sagen der Personalentscheiderinnen und -entscheider (in sc7) bestatigt

(,Frauenquote ist eine Farce® BLw3, S. 8).

Eine negative Beurteilung einer Frauenquote von Mannern lasst sich zum
einen darauf zuruckfuhren, dass diese dadurch eine Benachteiligung ih-
rerseits befiirchten.?®® Auch grundsatzlich werden Programme zur Reali-
sierung der Chancengleichheit (z. B. Gender Mainstreaming) teilweise als

,Farce stetiger Birokratisierung“?®

gesehen.

Die perspektivische Einschatzung und Beurteilung aus dem Blickwinkel
der Fuhrungsfrauen zeigt in sc8, dass ,die Vorstande, also die oberste
Ebene [...] Manner [waren] und blieb auch M&nner und dann war es so“
(VSTw, S. 3). Die Aussagen der Personalentscheiderinnen und -entschei-

der ,aber Geschaftsfuhrer muss ein Mann sein, ohne es zu sagen‘

(GFm6, S. 9) tragen zu einer weiteren Verdeutlichung bei.

In Verbindung mit Kategorie sc8 lasst sich abschliel3end durch die Haupt-
kategorie mcl ein traditionell mannlich gepragtes Bewusstsein auf der
Fuhrungsebene als organisationsstrukturelles Merkmal in Verbanden der

Freien Wohlfahrtspflege erkennen und belegen.

% vgl. Wagner, Harald (Hg.) (2002): Hoch begabte Madchen und Frauen.
Begabungsentwicklung und Geschlechterunterschiede. Tagungsbericht. 2. Auflage. Bad
Honnef: Bock, S. 5.

289 Vgl. Goddertz, Silke; Rauschnabel, Philipp A.; Ivens, Bjorn S. (2011): Frauenquoten —
eine Geheimwalffe im War for Talent? In: bdvb aktuell 114, S. 11.

2% Kraml, Barbara (2008): Gender Budgeting in Wien Meidling. Ein Weg zu mehr

Geschlechtergerechtigkeit offentlicher Haushalte? Frankfurt am Main, Bern: P. Lang, S.
7.
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mcl: Besondere Organisationsstruktur
Fuhrungsfrauen (F) Personalentscheiderinnen (P)
scl/F | Nicht gentigend Personal | 6 | scl/P Ehrenamt
sc2/F Hierarchie 9 | sc2/P Zwange
sc3/F Manner als Nachfolge 6 | sc3/P Méanneranteil hoch
sc4/F Mannliche Macht 15 | sc4/P Mannliche Intrigen 15
sch/F Zementiert 7 | sc5/P Kultur ist méachtig 22
sc6/F | Strukturen von Mannern | 6 | sc6/P Hahnenkampfrituale 7
sc7/F Méanner verhindern Quo- 7 | se7/p Frauenquote, eine Far- 4
ten ce
sc8/F Manner 4 | sc8/P Traditionell M&nner 10
Gesamtanzahl Aussagen F: 60 Gesamtanzahl Aussagen P: 81

Tabelle 13 Besondere Organisationsstrukturen (mcl)
Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass in den Kategorien scl bis
sc8 grundsatzlich &hnliche Schwerpunkte bei den Fuhrungsfrauen als
auch bei den Personalentscheiderinnen und -entscheidern gesetzt wer-
den. Dies wird vor allem bei den Kategorien scl (Nicht geniigend Perso-
nal/ Ehrenamt), sc2 (Hierarchie/ Zwénge), sc3 (Manner als Nachfolge/
Méanneranteil hoch), sc4 (mannliche Macht/ ménnliche Intrigen) und sc6
(Strukturen von Mannern/ Hahnenkampfrituale) deutlich sichtbar. Grol3e
Unterschiede und einen starken Fokus der Personalentscheiderinnen und
-entscheider zeigen die Kategorien sc5 (Kultur ist machtig) und sc8 (Tradi-
tionell M&nner), eine leichte Differenz weist sc7 (Mannern verhindern Quo-
ten) auf, die neben der bereits erwahnten sc2 die einzigen Kategorien
sind, in denen haufiger Aussagen von Fuhrungsfrauen getroffen werden.

Anzahl der Aussagen
B Fihrungsfrauen

20 - B Personalentscheiderinnen

15 -

10 -

sc sc2 se3  sc4  sc5 scB  se7 sc8  Unterkategorie (sc)
Abbildung 18 Besondere Organisationsstrukturen (mcl)

Quelle: Eigene Darstellung
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5.3 Fordernde und hemmende Faktoren auf individueller Ebene

5.3.1 Aufstiegskompetenzen als férderliche Schlisselqualifikation
(mc2)

#...] denn daraus [...] kann man sehr genau sehen, die Frau kann alles errei-
chen, wenn sie kompetent sind und wenn sie einfach ihre Sache machen und
sich auf die Sache konzentrieren und professionell auftreten und genauso heif3t
es auch hier in der Uberschrift. Diese drei, sind, Moment, hier ist irgendwo, sie
sind, uneitel, unaufgeregt, aber gewitzt und das wirde ich jeder Frau mit auf den
Weg geben.” (Interview BLw3, S. 12, Personalentscheiderin)

Auf die Frage, welche Faktoren in der Biografie von Frauen das Erreichen
einer Position in der Top-Fuhrungsebene férdern, kamen sowohl von den
Fuhrungsfrauen selbst, aber auch von den Personalentscheiderinnen und
-entscheidern insgesamt die meisten Aussagen. Der direkte Vergleich er-
brachte auffallig mehr an Ansatzpunkten bei den interviewten Fihrungs-
frauen. Hieraus konnte die Hauptkategorie ,Kompetenzen® entwickelt wer-

den.

Die Relevanz der Ausbildung (sc9) zeigt sich sowohl bei den FUhrungs-
frauen (,eine breite Ausbildung und eine Freude am lebenslangen Ler-
nen“GFwll, S. 9), als auch bei den Personalentscheiderinnen (,auf jeden
Fall eine gute hochkaréatige Ausbildung®BLw5, S. 4 oder ,hervorragend
ausgebildet* GFm8, S. 1).

Dass der Anteil von hochqualifizierten Frauen gegeniber Mannern zu-
nimmt, wurde bereits in Kapitel 2.3.1 dargestellt. Erkennbar ist, dass sich
ab 2007 unter den 30 bis 34 Jahrigen prozentual mehr weibliche Hoch-
qualifizierte finden. Als hochqualifiziert werden Personen, die Uber einen

Abschluss einer Hochschule bzw. Fachschule verfiigen, bezeichnet.”*

Dartber hinaus zeigte sich mit Unterkategorie sc10, dass neben einer gu-
ten Qualifikation und unter Bericksichtigung der Selbsteinschatzung der
Fuhrungsfrauen (,Die Frauen sind in unserem Bereich besonders gut

qualifiziert” GFw11, S. 3) auch ,auf das, was in den Lebenslaufen sonst

291 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012), a.a.O., S. 19.
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noch an Fahigkeiten oder an Erfahrungen geschildert wird“ (GFm2, S. 8)

von den Personalentscheiderinnen und -entscheidern geachtet wird.

Ausbildung als Erfolgsfaktor, hier vor allem ein Studium als Einstieg in
FUhrungspositionen der ersten Leitungsebene, wird als Grundvorausset-
zung von Frauen haufiger erfilllt als von Mannern.?*? Die Studie von Bi-
schoff zeigt ebenfalls die Relevanz von berufsorientierten Aktivitaten (wie
Praktika — im Rahmen der Interviews wurden Freiwilligendienste ange-
sprochen, z. B. GFm2 — ggf. auch ungewdhnliche Berufsbiografien) und

von Sprachkenntnissen.?*®

Ebenso wurde durch Kategorie scll aufgezeigt, dass neben ,Intellekt
und der Intelligenz” (VSTwe6, S. 4) auch ,im weitesten Sinne eine geistige
Flexibilitat® (BLw5, S. 4) (,und auch komplexe Sachverhalte zu durch-
dringen”BLw3, S. 2) als férderliche Kompetenz angesehen wird.

Dies wird auch in einer weiteren Studie®®

nachgewiesen, in der sowohl
fachliche Kompetenz, als auch Flexibilitat im Denken und Argumentieren,
mit 73 bzw. 68 Prozent von Frauen als wichtige Erfolgsfaktoren in Fih-
rungspositionen genannt werden. Neben kognitiver Intelligenz, vernetztem
und ganzheitlichem Denken gilt auch emotionale Intelligenz als Schlissel-

fahigkeit weiblicher Fiihrungskrafte.?*

Die Rolle der Pragung (,Das heilit, es geht also ganz viel Uber Pragung
und von daher auch, wenn man an den Rollenbildern arbeiten will und an
der Vermutung, dass Frauen nichts Anderes kdnnen, als zu Hause zu ar-
beiten” VzPRS, S. 10) und der Sozialisation (,Aber ich denke so, bei den
Themen, die wir so ansprechen, da missen wir ganz friih anfangen. Also,
eigentlich schon bei der Sozialisation im Kindergarten. Also, ich sehe das

so“BLw3, S. 8) finden sich in der Kategorie sc12 wieder.

292 \/gl. Bischoff (2010), a.a.0., S. 56.
293 Vgl. ebenda, S. 88.
294 Vgl. Wippermann (2013), a.a.O., S. 39 ff.

295 Vgl. z. B. Gehrig, Nicole (2013): Emotionale Intelligenz als Erfolgsfaktor weiblicher

Fuhrungskréfte. Eine empirische Analyse. Luneburg.
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Im Rahmen der Sozialisation werden Personlichkeitsmerkmale erwor-
ben.?®® Damit hat die erlebte Sozialisation eines jeden auch Auswirkung
auf berufliche Handlungskompetenzen. Bezogen auf Erreichen und Aus-
fullen von Fihrungspositionen kénnen im Rahmen dieser Untersuchung
vor allem soziale Kompetenzen, die aus einer weiblichen Sozialisation re-
sultieren bzw. eher Frauen zugedacht sind, als forderlich betrachtet wer-
den.

Des Weiteren wird die Selbstkompetenz gestarkt und ,als forderlich
g[blemerkt, dass ich mir alles selbst erarbeiten musste® (GFwll, S. 5),
was sich auch durch die Sichtweise der Personalentscheiderinnen und -
entscheider bestatigen lasst (,und dann ist es von den Verdienstmoglich-
keiten her von dem, wie man bisher so seinen Werdegang her hatte, fur
den Mann einfach leichter, das grade durchzuziehen® GFm9, S. 1) (vgl.

Kategorie sc13).

Das eigenstandige Erarbeiten des beruflichen Wegs deutet neben vor-
handener Lernkompetenz auch auf Durchhaltevermdgen als weitere be-
deutsame Schlusselqualifikation hin, die erforderlich ist, um eine Flh-

rungsposition zu erreichen.

Ebenfalls zeigte sich mit Kategorie scl4 und ,dass die Personlichkeit
eigentlich etwas ist, was das Ausschlaggebende ist, ob jemand in so eine
Funktion kommt oder nicht® (VSTw6, S. 4) die Selbsteinschatzung der
Fuhrungsfrauen, ahnlich der Einschatzung der Personalentscheiderinnen
und -entscheider (,Also, ich glaube am nachhaltigsten sind Veranderun-
gen durch ein entschiedenes Auftreten der betreffenden Personlichkeiten,

sprich der Frauen selber zu erreichen.“ GFm2, S. 11).

Personlichkeit (wie beispielsweise Charakter und Auftreten) ist auch in der
Studie von Bischoff®®” ein Merkmal erfolgreichen Fiihrungsverhaltens.

Dies geben mit 33 Prozent die weiblich und mit 28 Prozent die mannlich

2% vgl. Schaufler (2000), a.a.0., S. 28.
297 vgl. Bischoff (2010), a.a.0., S. 220.

129



Befragten an. Diese Erkenntnis um Kompetenz und Personlichkeit spricht

dariiber hinaus fir eine interne Rekrutierung von Fuhrungskraften.

Der Aspekt Doppelbelastung oder, wie einige Fuhrungsfrauen ausdri-
cken, dass ,Frauen auch getibt waren in diesem Balance zwischen Beruf
und Familie” (GFwl1l, S. 4), zeigt sich in der Aussage der Personalent-
scheiderinnen und -entscheider, dass ,Kind und Karriere [...] flir uns vél-

lig selbstversténdlich [war]” (BLw3, S. 8) in Kategorie sc15.

Die Relevanz, auch insbesondere den Nutzen familienbezogener Kompe-
tenzen (z. B. Organisationsfahigkeit, Gelassenheit) und damit deren posi-
tive Auswirkung auf das Ausfillen einer Flhrungsposition weist eine Stu-

die, die im Auftrag der Bertelsmann Stiftung®*® durchgefiihrt wurde, nach.

In Kategorie sc16 zeigt sich, nach Selbsteinschatzung der Fuhrungsfrau-
en, als forderlich, wenn diese ,deutlich sagen, ich bin sehr leistungsbe-
reit” (VzPRS5, S. 7). Die Sicht der Personalentscheiderinnen und -ent-
scheider bestétigt dies, da sie ,auch in puncto ... Bereitschaft jetzt, un-
gewdhnliche ... ja ... Kombinationen von [...] zeitlicher Art* (BLW5, S. 5)
erwarten.

Dariiber hinaus zeigt sich bei Bischoff**°

auch die Bereitschaft aufstiegs-
orientierter Frauen, einen karrierebedingten Umzug in Kauf zu nehmen.

Dies gilt fir Frauen mit und ohne familiare Bindung.

Von Seiten der Fuhrungsfrauen zeigt sich als weiterer forderlicher Faktor
die Kompetenz, dass ,ich [...] auch gelernt [habe, mich] durchzusetzen
und mich auf der anderen Seite auch anzupassen, aber nicht opportunis-
fisch zu sein“ (GFw11, S. 6). Hier kann aus der Perspektive der Persona-
lentscheiderinnen und -entscheider ,einef[...] mannliche/...] Sozialisati-

on“ (BLw3, S. 7) gegentibergestellt werden (Kategorie scl17).

2% Bertelsmann Stiftung (2010): Karrierek(n)ick Kinder. Mitter in Fuhrungspositionen -
ein Gewinn fir Unternehmen. Gutersloh.

299 vgl. Bischoff (2010), a.a.O.

130



Das Vorhandensein mannlich dominierter Unternehmensstrukturen konnte
in mcl bereits festgestellt werden. Um eine Fuhrungsposition zu errei-
chen, ist neben dem Anpassen auch ein Durchsetzen®* sowohl gegen
den Widerstand von Mannern, aber auch gegen weibliche Mitbewerberin-
nen erforderlich. Damit sind auch die Umsetzung von Aspekten einer eher
“301)

mannlich gepragten Sozialisation (Machtspiele oder ,Willen zu siegen

gemeint.

Dass ,auch ein gewisses Selbstbewusstsein” (VzPRS5, S. 3) nach Mei-
nung der Fuhrungsfrauen sich forderlich auswirkt, beschreiben in Katego-
rie sc18 die Personalentscheiderinnen und -entscheider damit, dass ,das
[...] oft ja auch der Weg von Frauen [ist], die machen das, was sie sich
selber zutrauen.” (BLw3, S. 9)

Neben dem Zu- und Vertrauen anderer ist demnach auch das eigene Bild
und Selbstkonzept von entscheidender Bedeutung.*®? Die Kompetenz,
Dinge selbst zu erarbeiten erfordert Selbstbewusstsein und Starke.
Selbstbewusstsein sorgt fur Durchsetzungsvermogen, das sich in entspre-
chender Verbindung zu z. B. sc13 (Erarbeiten/ Durchziehen) setzen lasst.

Wahrend des Weiteren die Einschatzung der Fuhrungsfrauen darin liegt,
dass ,das Geheimnis [...] eigentlich darin [liegt] Chancen zu ergreifen*
(GFw11, S. 7), wird von den Personalentscheiderinnen und -entscheidern
betont, dass Faktoren wie ,Mobilitat [...] einschrdnkend wirken kénnen*
(GFm6, S. 2) (vgl. Kategorie sc19).

Abschliel3end zeigt sich, dass Erkennen von Chancen und das daraus
resultierende Ergreifen von Initiativen grundlegende Kompetenzen sind,

um eine FlUhrungsposition erreichen zu kdnnen. Das bedeutet, sich mutig

%9 vgl. Straumann, Leila D.; Hirt, Monika; Muller, Werner R. (1996): Teilzeitarbeit in der

Fuhrung: Perspektiven fur Frauen und Manner in qualifizierten Berufen. Zirich: vdf
Hochschulverlag, S. 129.

%1 Raunecker, Renate (2001): Berufliche Neuorientierung von Frauen im mittleren

Lebensalter: Grin, S. 34.

302 Vgl. Dettmer, Susanne; Buhren, Astrid; Kaczmarczyk, Gabriele (2006):
Karriereplanung fiir Arztinnen. Heidelberg: Springer, S. 65.
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und aktiv auch dann zu bewerben, wenn die Stellenanforderungen der

eigenen Einschatzung nach nicht zu 100 Prozent erfiillt werden.3®

mc2: Aufstiegskompetenzen von Frauen

Fuhrungsfrauen (F) Personalentscheiderinnen (P)
sc9/F Breite Ausbildung 8 | sco/P Hochkardaljirg]:]ge Ausbil- 144
sc10/F Besonder; gut qualifi- 19 | sc10/P Fahigkeit und Erfah- 6
ziert rung
SC11/F '“te"ekt“etgi Kapazita- | 2 | so11/p | Geistige Flexibilitit | 14
scl2/F Gepragt 14 | scl2/P Sozialisation 11
sc13/F Erarbeiten 15 | scl3/P Durchzuziehen 11
scl4/F Personlichkeit 19 | scl4/P Auftreten 36
scl15/F Gedbt in Balance 17 | scl5/P Kind und Karriere 1
scl6/F Sehr leistungsbereit 15 | scl6/P UngedezE;?te Bereit- 11
scl7/F Durchsetzen gelernt 10 | scl7/P MénnlichegnSozialisati- 1
sc1g/F | Gewisses Selbstbe- | g | so1gp | selber zutrauen 8
wusstsein
scl9/F Chancen ergreifen 7 | scl9/P Mobilitat 2
Gesamt-Anzahl Aussagen F: 139 Gesamt-Anzahl Aussagen P: 112

Tabelle 14 Aufstiegskompetenzen von Frauen (mc2)

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass vor allem in den Kategorien
sc10 (Besonders gut qualifiziert), sc15 (Gelbt in Balance), sc17 (Durch-
setzen gelernt) und sc19 (Chancen ergreifen) deutlich mehr Schwerpunkte
von den Fuhrungsfrauen als den Personalentscheiderinnen und -ent-
scheider gesetzt werden. Demgegenuber sind die Kategorien scll (Geis-
tige Flexibilitat) und vor allem sc14 (Auftreten) hier deutlich herausragend.
Nahezu &hnlich bzw. gleich gewichtig zeigen sich die Anzahl der Aussa-
gen in den Kategorien sc9 (breite Ausbildung/ hochkaratige Ausbildung),
scl2 (Gepragt/ Sozialisation), scl3 (Erarbeiten/ Durchzuziehen), scl6
(Sehr leistungsbereit/ Ungewdhnliche Bereitschaft), als auch sc18 (Gewis-

ses Selbstbewusstsein/ Selber zutrauen).

303 Vgl. Jasper, Gerda (2011): Frauenkarrieren in Unternehmen - Forschungsergebnisse

und Handlungsoptionen. Bonn, Berlin: Bundesministerium fir Bildung und Forschung, S.
8.
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Anzahl der Aussagen
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Abbildung 19 Aufstiegskompetenzen von Frauen (mc2)
Quelle: Eigene Darstellung

5.3.2 Forderliche Unterstlitzungs- und Hilfsangebote (mc3)

Neben Kompetenzen, die Frauen beim Erreichen einer Flhrungsposition
forderlich sind, konnten ebenfalls Unterstitzungs- und Hilfsangebote im
personlichen privaten Bereich aus den Aussagen der Fuhrungsfrauen und
Personalentscheiderinnen und -entscheidern entnommen werden, die in
der Hauptkategorie mc3 Personliche Unterstitzungsmechanismen zu-

sammengefasst wurden.

Die Bedeutung der Rolle der Mutter findet sich lediglich in den Aussagen
der Fuhrungsfrauen, die als férdernd einschatzen, ,dass ich im selben Ort,
wie meine Mutter wohnte und meine Mutter, die organisierte. Das heil3t,
er [Sohn, Anmerkung der Verfasserin] ging dann zur Oma in die Schulkin-
derbetreuung” (VSTw, S. 4). In diesem Zusammenhang wird auch ,eine
sehr starke Mutter” (VzPRS5, S. 4) wie ,meine Mutter [...] die gepusht hat*
(VSTw6, S. 13) als hilfreich erwahnt (vgl. Kategorie sc20).

Die Relevanz familiarer Hilfe (besonders der Mutter) sieht auch Ziegler.>**
Hier stellen sich neben der Kinderbetreuung der emotionale Ruckhalt als
Unterstitzung und erforderlich im Erreichen einer Fuhrungsposition her-

aus.

304 Vgl. Ziegler, Judith (2002): Zwischen Karriere und Familie. Eine Untersuchung uber

Osterreichische Fuhrungskréafte. Wien: WUV-Verlag, S. 176.
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Aus Sicht der Fuhrungsfrauen wird in sc21 als Hilfsangebot empfunden,
wenn ,es [...] jemanden [gab], der wohl der Meinung war, dass sei mir
zuzutrauen® (VSTw6, S. 3). Dies zeigt sich auch in Aussagen, dass ,Zu-
spruch von auBBen” (GFw10, S. 2) und ,Zutrauen [...] in meine Fahigkeiten®
(VzPRS5, S. 3) geschéatzt werden. Von Seiten der Personalentscheidung
lasst sich der Aspekt des unterstiitzenden Zuspruchs in der Aussage fin-
den, dass ,Frauen [...] fiir die Ehre, fur Lob [arbeiten]* (BLw3, S. 2).

Ermutigung als Unterstutzung hilft Frauen fur den Aufstieg in vor allem
hohere Fiihrungspositionen.**® Diese These lasst sich mit Kategorie sc19
(Chancen ergreifen) in Beziehung setzen, kompetente Frauen zu bestar-
ken, Angebote fur sich wahrzunehmen. Dies kdnnte zum Beispiel in Form

von Coaching geschehen.

Die Rolle des Partners benennen in sc22 sowohl die Fuhrungsfrauen
(,was kann ich mit dem [Partner, Anmerkung der Verfasserin] wohl aus-
handeln” GFw10, S. 6, ,Mann, der alles mittragt VzPRS5, S. 4, ,Mann
[...] der[...] die Kinder versorgt“VSTwe6, S. 17) und auch die Personalent-
scheiderinnen und -entscheider (,nimmt ihren Mann in Mitverantwor-
tung“BLw3, S. 5, ,bleibt eben der Mann zu Hause“ GFm8, S. 4) als einen

weiteren Gesichtspunkt von Unterstitzung aus dem privaten Umfeld.

Das Thema Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird fur Manner selbst-
verstandlicher und diese wollen Verantwortung ibernehmen.*® Neben
familiarer Hilfsbereitschaft zeigt sich hier auch partnerschaftlicher Beistand

als relevanter fordernder Faktor.

305 Vgl. Wippermann (2013), a.a.O., S. 10.
306 Vgl. Bertelsmann Stiftung (2010), a.a.O., S. 15.
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mc3: Persdnliche Unterstliitzungsmechanismen
Fuhrungsfrauen (F) Personalentscheiderinnen (P)
sc20/F Mutter organisierte 6 | sc20/P 0
sc21/F Zuspruch 7 | sc21/P Arbeiten fur Lob
sc22/F | Mit Partner aushandeln | 7 sc22/P Mannin l;ﬁi;\éerantwor- 5
Gesamt-Anzahl Aussagen F: 20 Gesamt-Anzahl Aussagen P: 7

Tabelle 15 Personliche Unterstlitzungsmechanismen (mc3)

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend zeigt die Hauptkategorie mc3, dass Aussagen zu
Unterstlitzungs- und Hilfsangeboten aus dem personlichen Bereich eher
von Fiuhrungsfrauen, als von Personalentscheiderinnen und -entscheidern
genannt werden. Dies gilt vor allem fir die Kategorie sc20 (Mutter organi-
sierte) und in sc21 (Zuspruch). Beinahe in Gleichgewicht sind die Antwor-
ten in der Kategorie sc22 (Mit Partner aushandeln/ Mann in Mitverantwor-

tung).

Anzahl der Aussagen .
B Fithrungsfrauen
7 B Personalentscheiderinnen

6 -

sc20 sc21 sc22 Unterkategorie (sc)
Abbildung 20 Personliche Unterstlitzungsmechanismen (mc3)
Quelle: Eigene Darstellung

5.3.3 Hemmende Faktoren (mc4)

,dass ich Ablehnung erfahre und dass ich die falsche Entscheidung treffe, dafiir
verantwortlich gemacht werde. Das ist ein Risiko, dem stellen sich Frauen grund-
satzlich nicht so sehr gerne” (BLw3, S.11, Personalentscheiderin)

Neben den bereits dargestellten Ergebnissen zu forderlichen Kompeten-

zen und Unterstitzungsangeboten wurden auch Faktoren erforscht, die —
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aus dem biografisch-individuellen Kontext heraus — als hemmend im Er-
reichen einer Fuhrungsposition eingeschatzt werden. Diese zeigen sich in

der folgenden Hauptkategorie mc4.

Als deutliches Hemmnis zeigt sich in sc23 bei den Flhrungsfrauen, wenn
»ich abends um sieben von der Arbeit gekommen [bin] und hab dann erst
mal noch gekocht und gegessen und dann irgendwie noch zwei Stunden
Hausaufgabe mit dem gemacht. Das war dann schon manchmal anstren-
gend (VSTw, S. 12). Aussagen wie ,eine sehr stressige Zeit* (GFw10, S.
2) oder ,wo man einen ewig langen Atem braucht“ (VSTw6, S. 8) stlitzen
diesen Aspekt. Dies wird auch aus dem Blickwinkel der Personalentschei-
derinnen und -entscheider wahrgenommen, da ,ich [...] auch vier Kinder
[habe] und den Spagat kenne ich sehr gut” (BLw3, S. 4) und lasst sich auf
,eine strukturelle Beschrédnkung, diese potentielle und Immer-
Erreichbarkeit” (GFm6, S. 5) beziehen.

Sind Frauen karriereorientiert und haben Familie, stehen sie vor der Her-
ausforderung, ihre Rolle als Frau und Mutter mit dem Beruf zu vereinba-
ren. Das Ausflillen dieser Doppelrolle und die damit verbundene zeitliche

Beanspruchung werden durch den Beruf als anstrengend empfunden.

Daruiber hinaus findet sich bei den Fuhrungsfrauen als weiterer hemmen-
der Faktor ,eine konstante Inkompetenzvermutung. Eine konstante In-
kompetenzvermutung” (VzPRS5, S. 2) (vgl. sc24). Dieser Gesichtspunkt
findet sich auch in der Aussage, dass ,die [...] tberlegt haben [...] was ich
fur Kompetenzen habe und also habe ich da schon wieder angeeckt mit
der FUhrungsetage“ (GFw10, S. 1).

Teils werden Verhaltensweisen, die eher weiblichen Rollenstereotypen
entsprechen, wie sozial oder bescheiden, als inkompetentes Verhalten
gedeutet.*®” Ebenso zeigen sich geschlechterbezogene Unterschiede in

der Kompetenzzuschreibung, wenn z. B. Misserfolge bei Mannern eher an

807 Vgl. Oakley, Judith G. (2000): Gender-based Barriers to Senior Management Posi-

tions: Understanding the Scarity of Female CEOs. In: Journal of Business Ethics, 2000
(27), S. 323.
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der jeweiligen Situation, bei Frauen jedoch an fehlender Kompetenz ge-

messen werden.%®

s[AJuch die gangige Erwartungshaltung” (GFw10, S. 7) wird mit sc25
aus der Perspektive der Fuhrungsfrauen als hemmend eingeschatzt, was
sich auch in Aussagen wie ,diese Erziehung zur Bescheidenheit [...] zum
weiblichen Pflichtbewusstsein® (GFw11, S. 10) oder ,weil man sagte: Ja,
wieso sie sind doch verheiratet. Sie haben doch einen Partner® (GFw9, S.
1) wiederfindet. Dieser Aspekt ist auch bei den befragten Personalent-
scheiderinnen und -entscheider festzustellen (,wir wundern uns, dass

Frauen immer noch dieses Bild als das Ideal in sich tragen“BLw3, S. 8).

Bewusste und unbewusste Bilder tGber Charaktereigenschaften von Man-
nern oder Frauen steuern nicht nur das eigene Verhalten, sondern auch
eine geschlechtsstereotype Wahrnehmung. Dies wiederum pragt den Um-
gang mit Mannern und Frauen, wie die eigene Vorstellung nach ge-

schlechtertypisierenden Zuschreibungen.

Als weiteren Hemmfaktor nennen die Fuhrungsfrauen in sc26, falls ,die
Frauen [...] es sich nicht zu[trauen] und deshalb gehen die Manner halt
da rein” (GFw9, S. 5). Auch ,[sind] die Selbstdarstellungsfdhigkeiten von
Méannern [...] eindeutig hoher” (VzZPRS5, S. 8). Dieser Ansicht wird von
den Personalentscheiderinnen und -entscheider zugestimmt, dass Frauen
,eine gewisse Scheu haben” (GFm8, S. 7) und sie ,[ihr] Selbstbild tber
eigene Fahigkeiten [unterschétzen]“ (GFm2, S. 11).

Mangelndes Zutrauen, als auch das Unterschatzen der eigenen Fahigkei-
ten kann ebenso verhindern, sich auf Stellen zu bewerben, da potentielle
Mitbewerberinnen und -bewerber als starker eingeschétzt werden. Auch
hier wird die Wirkung einer geschlechtsspezifischen Rollenzuschreibung
deutlich.

308 Vgl. auch Goldberg-Paradigma nach Goldberg, Philip (1968): Are women prejudiced

against women? In: Trans-action 5 (5), S. 28-30.
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“

DarUber hinaus wirkt sich ,ein sehr schwieriges Verhaltnis zur Macht
(GFw11, S. 5) nach Beurteilung der Fuhrungsfrauen hinderlich aus, was
das Erreichen einer Fuhrungsposition betrifft. Die Personalentscheiderin-
nen und -entscheider benennen in sc27, dass ,sie [die Frau, Anmerkung
der Verfasserin] diese Verantwortung nicht tbernehmen [will]* (BLw3, S.
4).

Deutlich wird, dass fur Frauen Verstandnis und Umgang mit Macht negativ
besetzt ist. Daher wahlen sie eher den Begriff Verantwortung, wodurch
sich auch ein unterschiedliches Ausfiullen einer Fuhrungsposition von

Mannern und Frauen erklaren lieRe .3

Auch ein ,Zurlickstecken [...] wegen der Kinder® (GFw10, S. 6) ist fur
die FUhrungsfrauen ,nach wie vor [als] extremes Hemmnis fur Aufstieg”
(VSTw, S. 4). Dieser Aspekt ist in sc28 auch bei den Personalentscheide-
rinnen und -entscheidern zu finden (,dann entscheidet die sich fur Kind
und Familie” BLw3, S. 4 oder ,[féllt] Entscheidungen fir eine Pause der

Familie zuliebe” BLW5, S. 5).

Dass Kinder bzw. Familie als Hemmnis empfunden werden und jede zwei-
te Frau (51 Prozent) sich dadurch gegen einen beruflichen Aufstieg ent-
scheidet, zeigt auch eine Studie von TNS-Emnid im Auftrag der Bertels-

mann Stiftung.*'°

Die Erfahrung, dass ,es [die Fuhrungsposition, Anmerkung der Verfasse-
rin] [...] ja auch oft eine einsame Position [ist]* (GFw10, S. 8) wird von
den FUhrungsfrauen ebenso wahrgenommen (,heil3t [...] auch einsam zu
sein”® GFw9, S. 5), wie von den Personalentscheiderinnen und -ent-
scheidern (,Mit der Fihrungsposition ist ja [...] eine Einsamkeit [verbun-
den]“BLw3, S. 2, ,die einzige Frau“ GFm8, S. 2) (vgl. sc29).

309 Vgl. Allmendinger, Jutta (2009): Frauen auf dem Sprung. Wie junge Frauen heute

leben wollen. Mliinchen: Pantheon.

%19 Bertelsmann Stiftung (2010a): Doppelbelastung von Familie und Beruf stoppt Frauen-

Karrieren. Online verfugbar unter http://www.bertelsmann-stiftung.de/cps/rde/xbcr/SID-11
0B060D-98F28B27/bst/xcms_bst_dms_31978_31979_2.pdf.
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Vor allem junge Frauen verbinden mit einer hohen FUhrungsposition Ein-
samkeit.*!* Dabei spielt es weniger eine Rolle, ob es sich dabei um flache

oder steile Hierarchien handelt.?*?

Dariiber hinaus merken die Personalentscheiderinnen und -entscheider
als weiteren hinderlichen Faktor in sc30 an, ,dass Frauen nicht vom Geld
motiviert sind“ (BLw3, S. 2).

Bei Frauen beeinflussen nach auf3en gerichtete Motivatoren (Geld und
Status mit 13 Prozent hinter Macht mit 25 Prozent) wenig den Anspruch
und das Verfolgen eines beruflichen Aufstiegs. Stattdessen sind vor allem
Spal’ und Begeisterung fir die Arbeit (94 Prozent) und personlicher Ehr-

geiz (63 Prozent) relevante Motive."

mc4: Hemmende Faktoren

Fuhrungsfrauen (F) Personalentscheiderinnen (P)
sc23/F Anstrengend 16 | sc23/P Spagat 5
sc24/F Inkompetenzvermutung 5 | sc24/P 0
sc25/F | Gangige Erwartungshaltung | 14 | sc25/P In sich tragen 4
Sc26/F Nicht trauen 15 | sc26/P Gewisse Scheu 14
sc27/E Schwieriges Verhaltnis zur 5 sc27/P Nicht will 5
Macht
sc28/F ZurUcksteckdegrvvegen Kin- 10 | sc28/P Entscheidet sich 9
sc29/F Einsame Position 9 sc29/P Einzige Frau 4
sc30/F 0 sc30/P Nicht fur Geld 4
Gesamt-Anzahl Aussagen F: 74 Gesamt-Anzahl Aussagen P: 45

Tabelle 16 Hemmende Faktoren (mc4)

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass hemmende Faktoren auf
biografisch-individueller Ebene tendenziell eher von den Fihrungsfrauen
als von Personalentscheiderinnen und -entscheidern genannt wurden. Be-

sonders deutlich zeigt sich das in den Kategorien sc23 (Anstrengend) so-

1 vgl. Allmendinger (2009), a.a.0., S. 101.
312 Vgl. ebenda, S. 49.

313 Vgl. Stahl, Gabriele; Muhling, Nicole (2010): Deutschlands Chefinnen. Wie Frauen es
an die Unternehmensspitze schaffen. Frankfurt am Main, S. 14.
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wie sc25 (Gangige Erwartungshaltung), aber auch in Kategorie sc29 (Ein-
same Position). Ahnlich bzw. gleich viele Aussagen finden sich in den Ka-
tegorien sc26 (Nicht trauen/ Gewisse Scheu), sc27 (Schwieriges Verhalt-
nis zur Macht/ Nicht will) und auch sc28 (Zurtickstecken wegen Kinder/
Entscheidet sich). Ausschlie3lich Aussagen der Fihrungsfrauen finden
sich in der Kategorie sc24 (Inkompetenzvermutung), Aussagen der Per-
sonalentscheiderinnen und -entscheider lediglich in Kategorie sc30 (Nicht
fur Geld).

Anzahl der Aussagen

16 - B Fihrungsfrauen

14 B Personalentscheiderlnnen

12
10

O N = O
[ R R |

sc23  sc24  sc25 sc26  sc27  sc28  se29  sc30  Unterkategorie (sc)
Abbildung 21 Hemmende Faktoren (mc4)

Quelle: Eigene Darstellung

5.4 Foérdernde und hemmende Faktoren auf organisationaler

Ebene

5.4.1 Fordernde organisatorische Rahmenbedingungen (mc5)

,-...dass wir uns auch nach den Wiinschen und Erfordernissen unserer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter richten und deswegen brauchen wir nicht irgendwo Zerti-
fikate oder sonstige Dinge. Das sind Dinge, die bei uns einfach eine Selbstver-
stédndlichkeit darstellen (GFm8, S. 2, Geschaftsfuhrer).

Antworten auf die Frage, welche institutionellen Ansatzpunkte fur das Er-
reichen einer Flhrungsposition der oberen Ebene als unterstitzend wahr-
genommen werden, kdnnen in den folgenden 14 Unterkategorien darge-

stellt werden.
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Die Fuhrungsfrauen weisen auf einen férdernden institutionellen Faktor
,eine Gleichstellung und bewusste Schaffung von Rahmenbedingungen*
(GFw10, S. 9) hin. So ,hat die Gleichstellungsbeauftragte eingehakt”
(VzPRSwW5, S. 3) oder ,man mochte eine gewisse Gleichberechtigung
herstellen” (GFw9, S. 4). Dies findet sich in Kategorie sc31 auch bei den
Personalentscheiderinnen und -entscheidern. Es wird auch deutlich ge-
macht, dass ,lange Jahre die Gleichstellungsbeauftragte [...] in der
Richtung heftig gearbeitet hat und [...] beeinflusst hat, dass das ein Punkt
ist, der bei allen gegenwartig ist* (BLw5, S. 1).

Die Bedeutung eines gleichstellungspolitischen Engagements als Beispiel
fur gleichstellungspolitische MaRnahmen und vor allem auch als eine in-
terne Institutionalisierung des Gleichstellungsauftrags dokumentiert eine

Studie der Europaischen Kommission®**,

Darlber hinaus ,muss eine Organisation Personalplanung machen. Defi-
nitiv und da tatsachlich eben tberlegen, wer ist, wen sollte man férdern®
(VzPRSw5, S. 9). Dies konnte sich auch darin auf3ern, indem ,ich angeru-
fen worden [bin]* (VSTw6, S. 2), ,und dann sagt man: Wollen Sie sich
nicht bewerben?” (GFw9, S. 2). Die Aussagen der Personalentscheiderin-
nen und -entscheider ergdnzen und erweitern dies mit ,Fort- und Weiter-
bildung [...] Ich glaube, Personlichkeitsentwicklung, personliche Ent-

wicklung und berufliche, in vielen, also auch in Leitungs-Positionen®
(GFm6, S. 3) (vgl. sc32).

Die Verankerung einer bewussten und strategischen Personalplanung, in
der die Chancengleichheit von Frauen und Mé&nnern bertcksichtigt wird (z.
B. Beteiligung der Gleichstellungsbeauftragten an Stellenbesetzungsver-
fahren, vgl. sc31), findet sich auch in gesetzlichen Regelungen*®. Uber
eine strategische Personalentwicklung lassen sich dariber hinaus Frauen

in eine betriebliche Karriereplanung einbeziehen.

314 Europaische Kommission (2006): Best practices for even gender distribution in the 25
MS in the domain of Information Society. Study final report. DG-INFSO. Luxemburg.

%15 7. B. Hessisches Gleichberechtigungsgesetz.
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Die Fuhrungsfrauen schatzen ebenfalls als férdernden Faktor, wenn ,das
mit der Kinderbetreuung sicherer wére, ware natirlich ein ganz wichtiger
Faktor” (GFw10, S. 5). Diese Wahrnehmung spiegelt sich in sc33 auch in
den Antworten der Personalentscheiderinnen und -entscheidern wider, die
,eine [den Wohlfahrtsverband betreffenden, anonymisiert von der Verfas-
serin] innerbetriebliche Kinderbetreuung [schaffen] (GFm2, S. 6) (vgl.
auch ,Betriebskindergarten“ GFm9, S. 3).

Betriebsnahe bzw. betrieblich geforderte Kinderbetreuung nutzt dabei
auch den Unternehmen, da durch eine zeitliche und psychische Entlas-
tung die Moglichkeit zu héherem Engagement und gesteigerter Qualitat
besteht. Dass sich Foérderprogramme zur betrieblichen Kinderbetreuung

auch fur den Staat lohnen, zeigen weitere Studien.3*®

Es schliel3en sich (mit sc34) Aussagen der Fiuhrungsfrauen tber institutio-
nelle Unterstlitzung an, ,dass nicht so viel verlangt wird vom Elternhaus.
Schulunterstitzende MalRhahmen, sag ich jetzt mal so“ (GFw10, S. 5),

wie ,[zJum Beispiel Ganztagsschulen® (GFw11, S. 15).

Demnach sind auch Ganztagsschulen eine Betreuungsmaoglichkeit, um

karriereorientierte und aufstiegsbereite Frauen zu unterstitzen.

Ein weiterer forderlicher Faktor zeigt sich in den Interviews der Fihrungs-
frauen, ,dass man eben auch erméglicht, dass zu Hause gearbeitet wird
(VSTw, S. 9). Dieser Aspekt wird in sc35 auch bei den Personalentschei-
derinnen und -entscheidern deutlich (,ein halbes Jahr Heimarbeit. Das
kbnnen wir organisieren. Wenn es das hergibt, machen wir es“ GFm6, S.
6).

Auch die Alternative eines Telearbeitsplatzes/ die Moéglichkeit zum Home-
Office kann Frauen helfen. In diesem Aspekt zeigt sich auch die Relevanz

der Unterstitzung durch die Vorgesetzten.

%16 7. B. Anger, Christina; Plinnecke, Axel; Troger, Michael (2009): Renditen der Bildung.
Investitionen in den frihkindlichen Bereich. Studie im Auftrag der Wissensfabrik.
Unternehmen fir Deutschland e.V. Ludwigshafen sowie Bertelsmann Stiftung (2008):
Volkswirtschaftlicher Nutzen von frihkindlicher Bildung in Deutschland. Gutersloh.
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Weniger Befristung und damit, ,eine andere Sicherheit weitergeben [kon-
nen|, vertraglich” (GFw10, S. 5) wirde das Erreichen einer Leitungspositi-
on nach Aussage der davon betroffenen Frauen ebenfalls erleichtern. Hin-
zu kommt in sc36, dass nach Meinung der Personalentscheiderinnen und

-entscheider ,das Beste ist, dass man gelingende Praxis schafft“ (GFm2,

S. 2) und z. B. ,Perspektiven geben” (GFm6, S. 3).

Um Frauen dauerhaft in Unternehmen beschaftigen zu kénnen, bedarf es
dem Aufzeigen beruflicher Aufstiegsperspektiven, ein weiterer wichtiger
Ansatz in Verbindung mit sc32.

Als institutionelle Unterstitzung erweisen sich auch ,gleitende Arbeitszei-
ten [...] Wir haben vollstandig gleitende Arbeitszeit® (VzZPRSwW5, S. 6).
Diese Ansicht wird von der Personalentscheidung geteilt, was sich durch
deren Aussagen in sc37 belegen lasst, ,indem man vielleicht auch dafur
sorgt, dass Leute, die die gleiche Denkrichtung wie man selber verfolgt, in
die entsprechenden Arbeitsrechtsregelungsgremien entsandt werden*
(GFm2, S. 2). Als weitere Beispiele werden ,Arbeitszeitkonten” (GFm6, S.

7) und ,verschiedene Teilzeitmodelle“ (GFm8, S. 2) genannt.

Mit einer Initiative zu familienbewussten Arbeitszeiten erhalten Unterneh-
men staatliche Unterstiitzung fur flexible Arbeitszeitmodelle, die u. a. Mit-

ter hdhere Karrierechancen ermoglichen sollen.®’

Ebenso wird von den Fuhrungsfrauen mit sc38 gefordert, ,dass wir jetzt
eine Gender-Stelle kriegen auch in der Organisation. Wir haben zum Bei-
spiel ein Familienbiro. Das heil3t, wo Eltern mit ihren Kindern arbeiten
konnen (VSTw, S. 9). Wie wichtig gerade Gender-Aspekte fur die berufli-
che Weiterentwicklung von Frauen sind, wird auch durch die Einschatzung
der Personalentscheiderinnen und -entscheider unterstrichen, wenn sie
,oei jeder Vorlage auch die Frage [haben], wie [...] sich das im Verhaltnis

Méanner Frauen gendermalig ausfwirkt] (BLw5, S. 1).

st Vgl. BMFSFJ Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2010):

Unternehmen Kinderbetreuung. Praxisleitfaden fur die betriebliche Kinderbetreuung. 3.
Auflage. Berlin, Rostock.
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Auch Gender Management hat das Ziel, Frauen auf dem Weg in eine Fuh-
rungsposition zu begleiten. In diesem Kontext zeigt sich mit Hilfe betriebli-
cher MalRBnahmen wie Karriereplanung und -entwicklung auch hier eine
Verbindung zu sc32. Daruber hinaus spielt Gender-Kompetenz eine grol3e
Rolle.

Die folgenden Aussagen aus sc39 werden von den Fuhrungsfrauen als
aulBerst relevant angesehen, denn sie filhren zu der Erkenntnis, dass
»,man [...] mehr positive Vorbilder von Frauen in Leitung [braucht] (VSTw,
S. 7). Dass es ,nicht ohne Vorbild [geht]* (GFwll, S. 11) wird auch von
den Personalentscheiderinnen und -entscheider betont, indem ,zum Bei-
spiel Fuhrung in Teilzeit oder Fuhrung verteilt auf mehrere Schultern mit
Hilfe der positiven Beispiele geerdet werden®“(GFm2, S. 2) kdnnte.

Mit erfolgreichen weiblichen Vorbildern stehen aufstiegsorientierten Frau-
en nicht nur sogenannte Role-Models zur Verfigung, sondern Unterneh-
men kdénnen somit auch deutlich machen, dass der Aufstieg in eine Flh-

rungsposition zu realisieren ist.

In Bezug auf eine weitere institutionelle Unterstitzung (sc40) sprechen
Frauen in FUhrungspositionen von der ,Verantwortung von Frauen in Fuh-
rungspositionen jungere Frauen zu coachen”(VzPRSw5, S. 5) bzw. ,auch
einfach mal von Frau zu Frau den Hinweis geben [...] wie das wirkt*
(GFw11, S. 11). Diese Sichtweise zeigt sich auch in der Einschatzung der
Personalentscheiderinnen und -entscheider, dass ,eine Frau in einer Fuh-
rungsposition [...] angesprochen werden [muss], aktiv® (BLw3, S. 4) und

,[du] bereitest eben die Bewerberin auf die Situation vor* (GFm2, S. 13).

Im Kontext Unterstitzung von Frauen durch Karriere-Coaching und unter
Beachtung der Relevanz durch Vorgesetzte, die Frauen gezielt auf Flh-

rungspositionen ansprechen, erwahnt Krell sogenannte ,Change

«318

Agents“~", um Ziele von Chancengleichheit umsetzen zu kdnnen.

38 Krell, Gertraude (2002): Diversity Management. Optionen fur (mehr) Frauen in

Fuhrungspositionen? In: Peters, Sibylle; Bensel, Norbert (Hg.): Frauen und Mé&nner im
Management. Diversity in Diskurs und Praxis. Wiesbaden: Gabler, S. 117.
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Dartber hinaus werden mit sc4l ,eine bewusste Netzwerkbildung”
(GFw10, S. 8) sowohl von den Fuhrungsfrauen (,Netzwerk schafft und
aufbaut, bundesweit* VSTw, S. 7, ,Leute kennen und angesprochen wer-
den®“ VSTw6, S. 18), als auch von den Personalentscheiderinnen und -
entscheidern (,Jede berufstatige Frau mit Kind braucht ein Netzwerk®
BLw3, S. 6, ,dieses [...] Networking“ GFm2, S. 11) als hilfreich angese-

hen.

Karrierenetzwerke bieten die Mdglichkeit eines Informationsaustausches
und kénnen auch die Karriereplanung vorantreiben.®* Hierzu zahlen auch
soziale Netzwerke. Neben der GroRe des Netzwerkes kann dabei vor al-
lem auch der Status der Netzwerkmitglieder (je groRRer das Netzwerk und
je hoher der Status, desto héher die Chance, um unterstitzt zu werden)

verstarkend wirken.?°

Auch ,Programme, dass Frauen in Leitung kommen“ (VSTw, S. 8) wer-
den als fordernder Faktor bezeichnet (sc42) (z. B. ,Projekt beim Bundes-
ministerium® GFw11, S. 13, ,Mentorinnenprogramme®“ GFw9, S. 6). Der
Fokus der Personalentscheiderinnen und -entscheider richtet sich in die-
sem Zusammenhang darauf ,dass die Wohlfahrtsverbande wegen der
nicht so grof3en personellen Auswahlressourcen vor der Frage stehen, ob
sie ein eigenes Nachwuchskraftegewinnungs- und qualifizierungsprog-
ramm fahren“ (GFm2, S. 9).

Neben den Netzwerken stitzen auch Mentoring-Programme die Entwick-
lung beruflicher Potenziale und dienen so der Nachwuchsforderung von

Frauen. Der Einfluss von Mentoring auf die beruflichen Aufstiegsmaoglich-

321 a

keiten weist die Studie von Blickle uf.

9 vgl. Prinz, Tanja (2003): Ausgewdahlte Mentoring-Programme fiir Frauen in der Politik

in Deutschland: Grin, S. 60.

320 Vgl. Runia, Peter (2003): Soziales Kapital als Ressource der Karrierepolitik. In: Hitzler,

Ronald, Pfadenhauer, Michaela (Hg.): Karrierepolitik. Beitrdge zur Rekonstruktion
erfolgreichen Handelns. Opladen: Leske + Budrich. S. 156.

321 Vgl. Blickle, Gerhard (2002): Mentoring als Karrierechance und Konzept der
Personalentwicklung? Trainer, Beichtvater, Strippenzieher, Pate und Freund. Mentoren
foérdern junge Talente in ihrer Organisation. In: Personalfihrung 35 (9), S. 66 ff.
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Deutlich erkennbar ist in sc43, wie hilfreich es fir Frauen in Fihrungsposi-
tionen ist, ,Flexibilitat fur Familie und Beruf herzustellen® (VSTw, S. 10).
Auch die Seite der Personalentscheiderinnen und -entscheider erkennt die
institutionelle Unterstltzung darin, ,dass man sich selbst da auch dazu
zwingt, dass man schaut, wo sind die Bricken® (GFm6, S. 8) und z. B.

,als Verpflichtung eine Doppelleitung von einer Frau und einem Mann’

(GFm2, S. 2) bzw. ,gemischte [...] Leitungsteams” (GFm9, S. 2) einsetzt.

Neben flexiblen Arbeitszeitmodellen (vgl. sc37) bieten Angebote wie ein
Familienbiiro weitere Alternativen von strukturellen Hilfsmdglichkeiten, um
eine Balance zwischen Privat- und Berufsleben herzustellen. Darlber hin-
aus werden durch gemischte Leitungsteams vielfaltigere Perspektiven be-

riicksichtigt. Dadurch wird ein flexibles Verhalten erst moglich.3??

Auch Aussagen zu ,Gutesiegel Familienorientierung” (VSTw, S. 9), ,Zerti-
fizierung als familienfreundliche Einrichtung® (VzZPRSw5, S. 6) von den
Fuhrungsfrauen bzw. ,familienfreundliche Arbeitgeber [...] Da wird das
tatsachlich extra versucht” (GFm9, S. 5) und ,héhere]...] Einstiegsgehél-
ter[...] als familienférdernde MalBnahme® (GFm2, S. 1) von den Persona-
lentscheiderinnen und -entscheidern zeigen in sc44 weitere institutionelle

forderliche MaRnahmen.

Zertifikate und/ oder Gutesiegel fur familienbewusste und -freundliche Ar-
beitsbedingungen kénnen als deutlich sichtbare Zeichen fir institutionelle
Unterstitzung dazu beitragen, dass sich die Chancengleichheit in der Or-

ganisation verbessert.

322 Vgl. Wippermann (2013), a.a.O., S. 23.
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mc5: Institutionelle Unterstutzung
Fuhrungsfrauen (F) Personalentscheiderinnen (P)
sc31/F Gleichstellung 9 | sc31/P | Gleichstellungsbeauftragte | 1
sc32/F Personalplanung 7 | sc32/P | Personlichkeitsentwicklung | 1
sc33/F Kinderbetreuung 4 | sc33/P InnerbeégttartéllijcuhnegKinder- 7
sc34/F Schulunterstitzende 7 | sc3ap 0
Mal3nahmen
sc35/F | von zu Hause arbeiten 3 | sc35/P Home-Office 3
sc36/F Sicherheit 7 | sc36/P Gelingende Praxis 4
sc37/F Arbeitszeiten 6 | sc37/P | Arbeitsrechtsregelungen 8
sc38/F Gender-Stelle 4 | sc38/P GendermaRig 1
sc39/F Positive Vorbilder 9 | sc39/P Positive Beispiele 2
sc40/F Gezielt coachen 25 | sc40/P Frauen bitten 8
sc41/F Netzwerkbildung 8 | sc4l/P Networking 4
sc42/F Programme 16 | sc4z2/P Gewinnungsprogramm 9
sc43/F Flexibilitat 10 | sc43/P Bricke 15
sc44/F Gitesiegel 7 | sc44/P Familieggietzggggtr:her Ar- 3
Gesamt-Anzahl Aussagen F: 122 Gesamt-Anzahl Aussagen P: 66

Tabelle 17 Institutionelle Unterstiitzung (mc5)

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass auch diese Ansatzpunkte
haufiger von den Fuhrungsfrauen genannt wurden. Dies zeigt sich am
deutlichsten in der Unterkategorie sc40 (Gezielt coachen), in sc31
(Gleichstellung), sc32 (Personalplanung), sc34 (Schulunterstiitzende
Malnahmen), sc36 (Sicherheit), sc38 (Gender-Stelle), sc39 (Positive Vor-
bilder), sc41 (Netzwerkbildung), sc42 (Programme) und sc44 (Gutesiegel).
Aussagen zu den Unterkategorien sc33 (Innerbetriebliche Kinderbetreu-
ung) und sc43 (Briicke) werden zu einem grof3eren Teil von den Persona-
lentscheiderinnen und -entscheidern getétigt. Eine fast vollkommen glei-
che Verteilung findet sich in sc35 (Von zu Hause arbeiten/ Home-Office),

als auch in sc37 (Arbeitszeiten/ Arbeitsrechtsregelungen).
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Anzahl der Aussagen

25 4 ® Fiihrungsfrauen

20 B Personalentscheiderlnnen

15

sc3156325¢335¢34 503550365637 sc38 5039 sc40sc415c425c43sc44  Unterkategorie (sc)

Abbildung 22 Institutionelle Unterstitzung (mc5)

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.2 Hemmende Unternehmenskultur (mc6)

Neben fordernden Aspekten waren auch die hemmende Faktoren in Be-
zug auf die institutionelle Ebene fir die wissenschaftliche Analyse von
gro3em Interesse. Aus den Ergebnissen wurden drei Unterkategorien ge-

bildet, die im Folgenden dargestellt werden.

Als hemmende Faktoren aus institutionellem Blick zeigen sich zum einen
vorhandene Rollenbilder (sc45). Dies wird nicht nur von den Fuhrungs-
frauen (z. B. dass ,in so einem Verband, wo ich arbeite, teilweise noch ein
anderes Frauen- und Familienbild vorherrscht® GFw9, S. 7 bzw. ,Rollen-
muster mussen sich dndern“ GFwll, S. 17), sondern auch von den Per-
sonalentscheiderinnen und -entscheider genannt (,da ist immer noch so
ein altes Rollenverstandnis nach wie vor vorhanden” BLw3, S. 5, denn
,Wir haben ja alle Bilder im Kopf“ GFm6, S. 5).

Ein tradiertes Rollenverstandnis wird als aufstiegshemmender Faktor
wahrgenommen, was auch die Untersuchung von Glnther/ Gerstenmaier

bestatigt.3%®

Nach Meinung der Fiuhrungsfrauen misste man des Weiteren ,Rahmen-

bedingungen, Gesetze und so weiter verandern, um Neues durchzuset-

323 Vgl. Gunther, Susanne; Gerstenmaier, Jochen (2005): Fihrungsfrauen im
Management. Forschungsbericht, Nr. 175. Minchen: Univ. Minchen, LS fur Empirische
Padagogik und Padagogische Psychologie, S. 15.
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zen” (VSTw6, S. 8), ,ein gesundes Betriebsklima“ (GFw11, S. 13) bzw. ,so
ein Stuck Stress rausnehmen” (GFw10, S. 5). Nach Aussage der Persona-
lentscheiderinnen und -entscheider ,muss naturlich auch eine entspre-

chende Unternehmenskultur vorhanden sein® (BLw3, S. 3).

Durch die in sc45 angesprochenen tradierten Rollenbilder entsteht eine
Unternehmenskultur, die sich ebenfalls hemmend auf den Aufstieg in Fih-
rungspositionen auswirkt.®?* 92 Prozent Frauen und 85 Prozent der mann-
lich Befragten schatzen eine Unternehmenskultur, in der Frauen ,selbst-
verstandlich® in FUhrungspositionen sind, und halten dies fir geeignet,

Chancengleichheit zu realisieren.’®

Die Fuhrungsfrauen weisen auf einen weiteren Aspekt hin, der besagt,
dass ,Frauen selber gestalten, in dem sie verhindern, dass sie zu Be-
nachteiligten gemacht werden“ (GFw11, S. 10) und damit ,Hemmung von
Leitung [...] ablegen® (VSTw, S. 5). Auch die Personalentscheiderinnen
und -entscheider legen sich in ihren Aussagen fest, denn so ,muss das ein
oder andere noch passieren, dass es noch leichter wird. Also, das wéaren
so strukturelle Dinge”“ (GFm6, S. 5), damit ,Frauen [...] sich wohl fiihlen
am Arbeitsplatz“ (BLw3, S. 11).

Auch strukturelle Diskriminierung kann sich karrierehemmend auswirken,
da den Frauen nicht die gleichen Aufstiegsbedingungen wie Mannern zur

Verfiigung stehen. Dies zeigt sich vor allem in der Personalrekrutierung.?°

mc6: Hemmende Unternehmenskultur
Fuhrungsfrauen (F) Personalentscheiderinnen (P)
sc45/F Rollenzuschreibung 7 | sc45/P Bilder im Kopf 4
sc46/F Rahmenbedingungen 12 | sc46/P Unternehmenskultur
sc47/F Gestalten 6 | sc47/U Noch was passieren 4
Gesamt-Anzahl Aussagen F: 25 Gesamt-Anzahl Aussagen P: 9

Tabelle 18 Hemmende Unternehmenskultur (mc6)

Quelle: Eigene Darstellung

324 Vgl. Wippermann (2013), a.a.O., S. 10.
325 Vgl. ebenda, S. 25.

326 Vgl. Kemer, Olga (2007): Frauenférderung in Unternehmen. Miinchen: Grin, S. 11.
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Fur die Hauptkategorie mc6 lasst sich abschliel3end festhalten, dass sich
hemmende institutionelle Aspekte haufiger in den Aussagen der Fih-
rungsfrauen feststellen lassen. Besonders aufféllig ist dies in der Unterka-
tegorie sc46 (Rahmenbedingungen), auch in sc45 (Rollenzuschreibung)

und etwas ausgewogener in sc47 (Gestalten).

Anzahl der Aussagen
B Fithrungsfrauen

12 B Personalentscheiderlnnen
10 A

8 4

sc45 sc46 sc47 Unterkategorie (sc)

Abbildung 23 Hemmende Unternehmenskultur (mc6)

Quelle: Eigene Darstellung

5.5 Visualisierte Gesamtaussage zur Ergebnisdarstellung

5.5.1 Durchbruch der glasernen Decke

Die folgende Darstellung gibt in visualisierter Form (zur Verdeutlichung
wird das Bild eines Hauses gewahlt) die Ergebnisse der Interviews wieder.
Dabei entspricht das Fundament des Hauses den, zum Teil besonderen
Gegebenheiten der Freien Wohlfahrtspflege (mc1). Wahrend, wie auf der
linken Seite dargestellt, die Kombination von Aufstiegskompetenzen
(mc2), individuelle Unterstiitzung (mc3) auch institutionelle Unterstitzung
(mc5) das Erreichen einer Fiuhrungsposition férdern und damit der Weg
von ,unten nach oben® mdéglich wird, verhindern die auf der rechten Seite
dargestellten hemmenden Faktoren (mc4) sowie spezifische Aspekte der
Unternehmenskultur (mc6) den Aufstieg.
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Institutionelle
Unterstiitzung (mc5)

Gleichstellung, Personalplanung, Kinder-
betreuung, Schulunterstiitzende MaRnahmen, von zu
Hause arbeiten, Sicherheit, Arbeitszeiten, Gender-Stelle, Positive
Vorbilder, Gezielt coachen, Netzwerkbildung, Programme, Flexibilitat, Gutesiegel

Unterstiitzungsmechanismen (mc3
g ( ) Hemmende Unternehmenskultur (mc6)

Mutter organisierte, Zuspruch,

Mit Partner aushandeln Rollenzuschreibung,

Rahmenbedingungen, Gestalten

Aufstiegskompetenzen von Frauen (mc2) i e (e

Breite Ausbildung, Besonders gut qualifiziert,
Intellektuelle Kapazitaten, Gepragt,
Erarbeiten, Persénlichkeit, Gelibt in Balance,
Sehr leistungsbereit, Durchsetzen gelernt,
Zuspruch, Gewisses Selbsthewusstsein,
Chancen ergreifen

Anstrengend, Inkompetenzvermutung,
Géngige Erwartungshaltung, nicht
trauen, schwieriges Verhaltnis zur Macht,
Zurickstecken wegen Kinder,
Einsame Position

Besondere Organisationsstruktur (mc1)

Nicht geniigend Personal/ Ehrenamt, Hierarchie/ Zwange, Manner als Nachfolge/ Ménner-
Anteil hoch, Mannliche Macht/ Mannliche Intrigen, Zementiert/ Kultur ist machtig, Strukturen
von Mannern/ Hahnenkampftituale, Manner verhindern Quoten/ Frauenquote, eine Farce,
Manner/ Traditionell M@nner

Abbildung 24 Férdernde und hemmende Faktoren zum Erreichen einer
Fuhrungsposition der oberen Ebene

Quelle: Eigene Darstellung

Auf der Grundlage organisatorischer Rahmenbedingungen wie: Gleichstel-
lung (sc31), Personalplanung (sc32), Kinderbetreuung (sc33), Schulunter-
stutzende Malinahmen (sc34), Von zu Hause arbeiten (sc35), Sicherheit
(sc36), Flexible Arbeitszeiten (sc37), Gender-Stelle (sc38), Positive Vor-
bilder (sc39), Gezieltes Coaching (sc40), Netzwerkbildung (sc41), Pro-
gramme (sc42), Flexibilitat (sc43), Gutesiegel (sc44) (vgl. Hauptkategorie
mc5) und den Handlungskompetenzen wie: Breite Ausbildung (sc9), Be-
sonders gut qualifiziert (sc10), Intellektuelle Kapazitaten (sc1l), Gepragt
(sc12), Erarbeiten (sc13), Personlichkeit (sc14), Gelbt in Balance (scl15),
Sehr leistungsbereit (sc16), Durchsetzen gelernt (sc17), Gewisses Selbst-
bewusstsein (sc18), Chancen ergreifen (sc19), Mutter (sc20), Zuspruch
(sc21), Mit Partner aushandeln (sc22) (vgl. Hauptkategorien mc2 und
mc3) kann ein Durchbruch der glasernen Decke gelingen.

Die Besonderheit der ,glasernen Decke“ in der Freien Wohlfahrtspflege
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stellt sich aufgrund der Hierarchie-Strukturen (vgl. Hauptkategorie mcl)
und Rollenzuschreibungen (aus Hauptkategorie mc6) als doppelschichtige
Decke dar.

5.5.2 Fordernde und hemmende Faktoren als Gegenpole

Werden lediglich die fordernden und hemmenden Faktoren betrachtet,
besteht eine weitere Moglichkeit der Visualisierung darin, diese als ge-
geneinander wirkende Krafte darzustellen. Hier zeigt sich, dass sich v. a.
personliche Handlungskompetenzen, aber auch MaRnahmen und Ange-
bote institutioneller, auch individueller Unterstitzung als férderlich im Er-
langen einer FUhrungsposition der oberen Ebene auswirken. Hemmende
Faktoren zeigen sich auf individueller Ebene starker als auf unterneh-

mensstruktureller.

Hemmende
individuelle
Faktoren

Hemmende
Unterneh-
menskultur

— =

Erreichen einer Fihrungsposition der oberen Ebene
in Organisationen der Freien Wohlfahrtspflege

A
Individuelle
Unterstutzung Strukturelle
Unterstitzung

Personliche
Aufstiegs-
kompetenz

Abbildung 25 Fordernde und hemmende Faktoren als Gegenpole

Quelle: Eigene Darstellung
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5.6 Zusammenfassung

Als Gesamtergebnis lasst sich festhalten, dass sowohl bei den Flhrungs-
frauen, als auch bei den Personalentscheiderinnen und -entscheidern die
Kategorie mc2 (Kompetenzen und Potentiale von Frauen fur FUhrungspo-
sitionen) dominiert. Auch Aspekte der institutionellen Unterstiitzung (mc5)
wurden haufig genannt. Es folgt mc1 Besondere Organisationsstrukturen,
bevor in mc4 Hemmende Faktoren und mc6 Hemmende Unternehmens-
kultur dargestellt werden. Die wenigsten Aussagen finden sich in mc3

Unterstlitzungsangebote.

Anzahl der Aussagen

140
120
100
80
60
40
20
0

B Fihrungsfrauen

H Personalentscheiderinnen

Hauptkategorie (mc)

Fuhrungsfrauen |Personalentscheiderinnen

mc1 Organisationsstruktur 60 81
mc2 Kompetenzen 139 112
mc3 Unterstlitzung 20 7
mc4 Hemmende Faktoren 74 44
mc5 Institutionelle Unterstiitzung 122 66
mc6 Hemmende Unternehmenskultur [25 9

Gesamt-Anzahl der Aussagen|(440 319

Abbildung 26 Hauptkategorien (mc1-mc6)

Quelle: Eigene Darstellung

6 Schlussfolgerungen

Im Rahmen dieser Dissertation wurden Faktoren erforscht, die Frauen for-
dern und hemmen, eine Fihrungsposition in der oberen Flhrungsebene in

Organisationen der Freien Wohlfahrtspflege zu erreichen. Als Befragte

153



wurden neben Frauen in FUhrungspositionen auch Personen interviewt,
die relevante Personal(besetzungs)entscheidungen beziglich Fihrungs-
positionen treffen. Daher gehdrten Fragen nach biografischen und institu-
tionellen Gelingens- und Verhinderungsfaktoren zum Erreichen einer Fih-
rungsposition zu den Kernthemen innerhalb der Interviews. In den Inter-
views wurden Aspekte zum beruflichen Karriereverlauf (z. B. Karrierepla-
nung, Bruche, Schwierigkeiten, Erfolge) deutlich. Auch zeigten sich for-
dernde und zugleich hemmende Faktoren im sozialen Umfeld (Frau sein,
berufliche und private Sozialisation, Rollenzuweisung und Vorbilder). Im
Kontext der Arbeitskultur kristallisierten sich ungeschriebene Gesetze und
Spielregeln, auch die Orientierung an patriarchalen Traditionen, als ein-

schrankende Organisationsstrukturen heraus.

Das Vorgehen dabei war bewusst ein nicht nur empirisches. Zunachst
fand eine theoriegeleitete Analyse und Auseinandersetzung mit relevanten
Begrifflichkeiten, Inhalten wie eine Auswertung vorhandener Studien (Se-
kundarforschung) statt. Dieser Ausarbeitung schloss sich die eigene Er-

hebung (Primaranalyse) an.

Hier wurde der Ansatz der qualitativen Forschung gewahlt. Als For-
schungsmethode zur Datenerhebung diente die Dialogform des Inter-
views. Die Informationen wurden in der vorliegenden Untersuchung im
direkten Kontakt mit den Teilnehmerinnen/ Teilnehmern dieser Studie von
der Forscherin (Methode der Expertenbefragung) gesammelt. Dabei soll-
ten Frauen aus der oberen Managementebene Faktoren benennen, die
sich ihrer Einschatzung nach zum einen in ihrer eigenen Biografie, zum
anderen in der Organisationsstruktur, hemmend oder fordernd (bezogen
auf das Erreichen einer Fuhrungsposition) auswirken. Gleichzeitig wurden
auch Personalentscheiderinnen und -entscheider befragt, in welchen As-
pekten sie die Organisation als hemmend und férdernd wahrnehmen (be-

zogen auf Biografien von Frauen und Organisationsstrukturen).

In den Interviews stand auch das Erzahlprinzip im Vordergrund. Elemente
der narrativen Fundierung zeigten sich zum Beispiel darin, dass die Be-

fragten maoglichst frei erzéhlen und ihre eigenen Erfahrungen wiedergeben
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sollen, wahrend der Interviewer kaum eingreift. Im Mittelpunkt steht ein
bereits existierendes Konzept, welches durch die AuBerungen ggf. modifi-
ziert wird. So zeigen sich bei dieser Forschungsmethode Elemente der
Induktion und Deduktion.®*” Abduktion ist dariiber hinaus (neben Dedukti-
on und Induktion) eine von drei Arten des wissenschaftlichen logischen
SchlieBens. Wahrend bei der Deduktion®® von einem Gesetz auf eine
Konsequenz geschlossen wird, geht die Induktion®?® entgegengesetzt von
der Konsequenz zum Gesetz. Abduktion hingegen meint das SchlieRen

von Gesetz und Konsequenz auf mogliche Bedingungen.3*°

Uber das Gutekriterium der Adaquatheit wird eine Angemessenheit und
Passung der Forschungsergebnisse zu dem untersuchten Gegenstand
gefordert. Dies ist notwendig, da die erzielten Resultate die Basis fur wei-
tere Interpretationen und Deutungen darstellen. Dartber hinaus ist auch
das Schaffen eines Bezugs zwischen den Forschungsresultaten und dem
jeweilig zugehdrigen theoretischen Fachwissen (Anschlussfahigkeit) zu
beachten.®*! Gerade iiber die Form der Praxisforschung wird versucht,
das in den beiden unterschiedlichen Systemen der Praxis und Wissen-
schaft erarbeitete Wissen gegenseitig anschlussfahig zu machen.®*

Ziel der Untersuchung war Faktoren aufzuzeigen, die Frauen dabei unter-
stitzen oder hemmen, eine Fuhrungsposition der oberen Ebene in Orga-
nisationen der Freien Wohlfahrtspflege zu erreichen. Aus diesen Ergeb-
nissen sollten in einem zweiten Schritt Losungswege fur die Organisatio-
nen aufgezeigt werden, um Frauen den Aufstieg in Flhrungspositionen zu

ermoglichen.

s Vgl. Lamnek, Siegfried (2005): Qualitative Sozialforschung. Lehrbuch. Weinheim,
Basel: Beltz, PVU, S. 725.

%% Weg der Erkenntnisgewinnung, in welcher von einer allgemeinen Regel

Einzelaussagen abgeleitet werden.
329 Weg der Erkenntnisgewinnung, in welcher von Einzelbeobachtungen auf einen
allgemeinen Satz geschlossen wird.

%0 vgl. Moser (2001), a.a.0., S. 322 f., wie auch Moser (2012), a.a.O., S. 22.

%1 vgl. Moser (2012), a.a.0., S. 19.

332 Vgl. ebenda, S. 6.
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Zunachst einmal l&sst sich festhalten, dass die erhobenen Faktoren kaum
einen Unterschied zu anderen Branchen aufzeigen, da sie doch tberwie-
gend den aus bisherigen Studien gewonnenen Erkenntnissen, die im theo-
retischen Teil dargestellt wurden, &hneln. Daraus lasst sich folgern, dass
es scheinbar kaum branchenspezifische Faktoren gibt — ggf. treten die

Faktoren in ihrer Intension unterschiedlich deutlich auf.

So lasst sich in Hauptkategorie mcl (Organisationsstrukturen) feststellen,
dass auch in der Freien Wohlfahrtspflege die Organisationsstrukturen vor-
nehmlich von Ma&nnern gepragt werden. Diese Strukturen erschweren zum
einen den Aufstieg von Frauen in die Fuhrungsebene, zum anderen er-
scheint den Arbeitnehmerinnen eine Position unter diesen Bedingungen

wenig oder nicht attraktiv.

Hier konnte versucht werden, mit der Implementierung von Gender Main-
streaming-Aspekten Anderungen herbei zu fiihren. Die im Zusammenhang
mit mc1 dargelegten Gesichtspunkte, verbunden mit den Ergebnissen aus
der Hauptkategorie mc6 (hemmende Unternehmenskultur) unterstreichen
die Forderung nach einem unternehmenskulturellen Wandel in der Fih-

rungsspitze.

Die Hauptkategorie mc2 (Kompetenzen) macht nicht nur darauf aufmerk-
sam, sondern belegt, dass Frauen uber ein Bindel an Erfolgskompeten-
zen fur Fahrungspositionen verfligen. Die erhobenen Qualifikationen las-
sen sich den Kompetenzbereichen Fach-, Sozial-, Selbst- und Methoden-
kompetenz zuordnen und machen ebenfalls deutlich, dass mangelnde
Eignung nicht als Grund fur die fehlende Prasenz von weiblichen Fuh-
rungskraften herangezogen werden kann. Vielmehr wird dadurch noch-
mals verstarkt darauf hingewiesen, dass Organisationen dieses — bisher
scheinbar noch nicht ausgeschépfte — Potential entdecken und fur sich
nutzen sollten. Hier kdnnten gender recruitment und female recruiting ge-

eignete Ansatze sein.
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Abbildung 27 Kompetenzblindel karriereorientierter Frauen
Quelle: Eigene Darstellung

Individuelle Hindernisse wurden in der Hauptkategorie mc4 (hemmende
Faktoren) zusammengefasst. Hier finden sich hemmende Personlich-
keitsmerkmale, die Frauen mit Fiihrungspotential bzw. diejenigen, die eine
Fuhrungsposition anstreben, durch die gewonnenen Erkenntnisse aus

mc3 (personliche Unterstitzungsmechanismen) dberwinden kdnnten.

Neben den in mc2 (férderliche Kompetenzen) erwahnten forderlichen bio-
grafischen Faktoren zeigen sich in mc5 (institutionelle Unterstiitzung) eine
Vielzahl forderlicher institutioneller Faktoren, die Frauen dabei unterstut-
zen, eine Fuhrungsposition der oberen Fihrungsebene zu erreichen (sie-
he folgende Abbildung).
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Quelle: Eigene Darstellung

Abschliel3end bleibt, auch aufgrund der soeben methodisch dargelegten
Aspekte die Erkenntnis, dass die durchgefiihrte qualitative Analyse zu-
nachst einmal eine Tendenz aufzeigt. In einem weiteren Schritt kénnten
nun starker die beiden Mdglichkeiten eines internen Aufstiegs oder eines
externen Arbeitsplatzwechsels zur Karriereentwicklung (Stichworte aus
den Interviews) in den Fokus genommen werden, um herauszustellen, ob
damit Unterschiede bei und mit der Wahrnehmung hemmender und for-

dernder Faktoren verbunden sind.
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