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Erhohter Stress bei
weiblichen Filhrungskraften

Formal und juristisch sind die Frauen den Mannern heu-
te in den deutschsprachigen Landern weitestgehend
gleichgestellt. In der Realitat sieht die Situation etwas
anders aus — was vor allem fiir Frauen in Fiihrungspo-
sitionen mehr Druck und damit auch eine zusatzliche
Gesundheitsbelastung mit sich bringt.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: M dass im betrieblichen Alltag ganz unterschied-
liche Vorstellungen von Gleichstellung existieren
B welche besonderen Erwartungen an Frauen in
Flhrungspositionen hieraus resultieren
B was |lhr Unternehmen tun kann, um den ge-
schlechtsspezifischen Belastungen zu begegnen

(GUDRUN SANDER, INES HARTMANN

Perspektiven der Gleichstellung

Frauen in Fithrungspositionen sind immer noch eine Seltenheit. In
der Schweiz hatten 2005 nur drei Prozent der borsennotierten Unter-
nehmen eine Frau in der Geschiftsleitung. Im oberen und mittleren
Management variieren die Anteile in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz zwischen fiinf und zehn Prozent, je nach Berechnungs-
grundlage. Frauen in Aufsichts- oder Verwaltungsriten sind ebenso
eine Raritit. Der Frauenanteil in Boards, Vorstinden und Aufsichtsri-
ten betrigt in Deutschland 10 Prozent, in der Schweiz 9 Prozent und
in Osterreich 7 Prozent. In Deutschland ist das gute Resultat aber
darauf zuriickzufiihren, dass aufgrund Arbeitnehmendenvertretungen
20 Prozent Frauen in Aufsichtsriten sind, auf Anteilseignerseite
jedoch nur 3 Prozent [1]. Einen Uberblick iiber die Situation gibt
auch der WEF Global Gender Gap Report 2007. Der Anteil Frauen
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an »Legislators, senior officials, and managers« betrigt demnach in
Deutschland 35 Prozent, in der Schweiz 27 Prozent und in Osterreich
28 Prozent [2].

Managerinnen sind in unseren Lindern also immer noch eine kleine
Minderheit. Dass diese Minderheiten-Position auch erhohten Stress
verursachen und damit gesundheitliche Folgen haben kann, zihlt zu
den Besonderheiten von Frauen in Fithrungspositionen. Bevor wir
diesen Aspekt detaillierter betrachten, soll zunichst ein anderer, wenig
bekannter Zusammenhang aufgezeigt werden: Von dem, was unter
Gleichstellung verstanden wird, gibt es ganz unterschiedliche Vorstel-
lungen — und eben dies hat einen entscheidenden Einfluss darauf, wel-
chen Erwartungen Frauen als Managerinnen ausgesetzt sind.

Die Rollenerwartungen an Frauen und Minner sind kulturspezi-
fisch und historisch begriindet und unterliegen einem stindigen Wan-
del. War es zum Beispiel vor 20 Jahren in Deutschland, der Schweiz
und Osterreich »normal«, dass sogenannte Ernihrerlshne bezahlt
wurden, ist dies nunmehr gesetzlich verboten. Unter Ernihrerlshnen
wird die Tatsache verstanden, dass ein Familienvater fiir die gleiche
Titigkeit mehr Lohn erhilt als eine (alleinstehende) Frau oder ein un-
verheirateter Mann — eben mit der gesellschaftlichen Begriindung, der
Mann hitte ja eine Familie zu ernihren, die Frau oder der unverheira-
tete Mann hingegen nicht. Auch der gesellschaftliche Diskurs verin-
derte sich, und die Wertvorstellung eines gleichen Lohnes fiir gleiche
oder gleichwertige Arbeit setzte sich mehrheitlich durch.

Dennoch stehen uns die alten Rollenbilder oftmals im Wege,
wenn es zum Beispiel um die Frage von mehr Frauen in Fithrungs-
positionen geht. Diese sich laufend 4dndernden Rollenbilder im Sinne
von Erwartungskomplexen an Frauen und Minner in unserer Gesell-
schaft korrespondieren auch mit unterschiedlichen Vorstellungen iiber
das, was als »gute Gleichstellung« zu verstehen ist. Es gibt nicht ein
universell giiltiges Verstindnis von Gleichstellung, vielmehr existieren
derzeit drei bis vier verschiedene Perspektiven. Zum Ausdruck kom-
men diese Perspektiven in verschiedenen Konzepten und Modellen,
die ihre Grundlagen in unterschiedlichen wissenschaftstheoretischen
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Instrumente
und Methoden

(Gleichstellungs-Controlling,
Mentoring, Top Sharing,
Quoten, Diversitytrainings usw.)

Konzepte, Modelle,
anwendungsorientierte Theorien

(Gerechtigkeits-Modell, Differenz-Ansatz,
Diversity-Ansatz, Dekonstruktions-Ansatz)

Erkenntnistheoretische Grundannahmen,
wissenschaftstheoretische Position

(Feministischer Empirismus, Feministische Standpunkittheorien,
Feministischer Postmodernismus)

Abb. 1:  Von der Theorie zur MafSnahme: Ebenen anwendungsorientierten Gleichstellungs-
= wisens [3,S.19]

Positionen haben — und sich in der Folge auf die Wahl der Instru-
mente und Maf$nahmen auswirken, um zum Beispiel den Anteil von
Frauen in hoheren Fiihrungspositionen zu erhéhen (siehe Abb. 1).
Wie im Fithrungsalltag mit Managerinnen umgegangen wird, wel-
che Organisationskultur fiir Fithrungsfrauen einfacher oder schwie-
riger ist, hingt oft (unbewusst) mit diesen verschiedenen Perspektiven
von Gleichstellung zusammen. Es lohnt sich deshalb — gerade auch
mit Blick auf die spezifischen Belastungen, denen Frauen dadurch im
Fithrunggsalltag ausgesetzt sind — auf die verschiedenen Perspektiven
der Gleichstellung kurz einzugehen. Unterschieden werden iiblicher-
weise: das Gerechtigkeits-Modell, der Differenz-Ansatz, der Diversity-
Ansatz als erweiterter Differenzansatz und der Dekonstruktions-An-

satz [4, S.193 ff, und 7].
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Die Gleichheits-Perspektive: Das Gerechtigkeits-Modell

Die Vertreterinnen und Vertreter des Gerechtigkeits-Modells gehen
davon aus, dass Minner und Frauen »eigentlich« gleich sind, das heifit
die grundsitzliche Annahme des Modells beruht auf der Ahnlichkeit
zwischen Frauen und Minnern. Das strategische Ziel ist somit, Frau-
en gleiche Zutrittschancen wie den Minnern zu gewihren — sei es zu
Fithrungspositionen, zu Bildung, zu politischer Macht, zu finanziellen
Ressourcen. Begrifflich sprechen die Vertreter und Vertreterinnen
des Modells deshalb auch oft von »Chancengleichheit«. In Bezug auf
Managementaufgaben wird unterstellt, dass Frauen grundsitzlich
genauso gute Fithrungskrifte sein kénnen wie Minner. Problema-
tisch an diesem Ansatz ist, dass zwar die Gleichwertigkeit minnlicher
und weiblicher Beitrige anerkannt wird, de facto aber eine kulturelle
Anpassung an standardisierte minnliche Normen erfolgt. »Bei uns
haben Frauen die gleichen Chancen wie Minner. Wir nehmen nur
die Besten, ist ein hiufig zu hérendes Argument in Unternehmen.
Wenn dieses Modell in der Organisationskultur verankert ist, stehen
die meist wenigen Fithrungsfrauen unter einem grofien Anpassungs-
druck: Sie haben nur dann eine Chance sich durchzusetzen, wenn sie
sich so verhalten wie karrierebewusste Minner.

Die Vertreterinnen und Vertreter dieses Ansatzes reflektieren
hiufig nicht, dass die bestehende Unternehmenskultur und die
Organisationsstrukturen im Zusammenarbeiten von Minnern ent-
standen und unbewusst auf deren Bediirfnisse angepasst sind — zum
Beispiel an den minnlichen Vollzeit-Mitarbeiter oder -Manager, der
seine Energien voll auf die Erwerbsarbeit konzentrieren kann. In der
theoretischen Diskussion wird auch hiufig von einer »Adding-Wo-
men-Perspektive« gesprochen. Die Hauptlast der Anpassung liegt bei
den Frauen. In Kombination mit dem Minderheitenstatus, minnlich
dominierten Fithrungsvorstellungen und schlechteren Netzwerken
(siche nachfolgende Abschnitte), kann dies zu einer stirkeren Stress-
belastung fithren, die durchaus auch Auswirkungen auf die physische

Gesundheit haben kann.
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Die Differenz-Perspektive

Der Differenz-Ansatz hat sich als Antwort auf den Gerechtigkeits-An-
satz entwickelt, indem er die unterschiedlichen Lebensverhiltnisse von
Frauen und Minnern ins Blickfeld riickt. Im Differenz-Ansatz wird
von einer grundsitzlichen Verschiedenheit von Frauen und Minnern
ausgegangen, die iiberwiegend sozialisationsbedingt erklirt wird. Die
minnlichen und weiblichen Beitrige werden als gleichwertig und er-
ginzend, aber nicht identisch betrachtet. Das strategische Ziel dieses
Ansatzes ist somit die Anerkennung der Verschiedenheit, aber Gleich-
wertigkeit der Geschlechter. Frauen denken anders, sie fithlen anders
— und tragen mit anderen Ressourcen zu den Unternehmenszielen bei.
Es steht also in Bezug auf Fiihrungsaufgaben nicht die Annahme
im Vordergrund, dass Frauen in Fithrungspositionen das Gleiche tun
und konnen wie Minner, sondern dass Frauen anders, aber weder
besser noch schlechter mit Fithrungsaufgaben umgehen. Dementspre-
chend sollen durch den Einbezug beider Geschlechter im Manage-
ment ganzheitlichere und umfassendere Losungen gefunden werden.
Problematisch an dieser Vorstellung ist, dass sie Frauen (und auch
Minner) auf das »Anders-Sein« festschreibt — mit der Folge, dass die
Differenzen zwischen den Managerinnen und Managern iiberbetont
werden. Dies erschwert zu einem gewissen Grad auch die Verinde-
rung der Arbeitsbezichungen zwischen Minnern und Frauen (Frauen
sind fiir das Klima und die Kommunikation im Team zustindig,
Minner entscheiden). Dazu kommt, dass Differenz in unserer Gesell-
schaft hiufig gleichzeitig mit einer hierarchischen Abgrenzung einher-
geht: Der Beitrag zur Konfliktlssung durch eine Frau wird als weniger
wertvoll erachtet, als der Beitrag eines Mannes zur Losungsfindung.
Ebenfalls problematisch ist die inhaltliche Bestimmung von Weib-
lichkeit und Minnlichkeit, die sich — wie eingangs erwihnt — kultur-
historisch unterscheidet und laufend verindert. Kritisch ist vor allem
die Annahme, es gibe eine spezifisch weibliche bzw. eine spezifisch
minnliche Sicht der Welt, die ausschliefSlich dadurch geprigt ist, dem
weiblichen bzw. minnlichen Geschlecht anzugehéren [5, S.33].
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Ein Verstindnis von Gleichstellung auf der Grundlage des Diffe-
renz-Ansatzes fithrt somit einerseits zu einer gleichwertigen Anerken-
nung der Beitriige und Leistungen von Frauen, kann andererseits aber
auch dazu beitragen, dass traditionelle Rollenbilder und Stereotypen
(zum Beispiel dass Fithren minnlich ist) weiter verfestigt werden. Uber-
wiegt in einem Unternehmen diese Perspektive von Gleichstellung,
sind Managerinnen hiufig damit beschiftigt, um soziale Anerkennung
zu ringen, in wirklich machtvolle Positionen zu kommen (Leiterin
Finanzen und nicht Leiterin Human Ressources) und iiber den Status
der »Klimaverbesserin« hinauszuwachsen. Besonders Managerinnen,
die sich selber nicht auf diese Ergiinzungsrolle festlegen lassen wollen,
kommen durch die »Double-bind-Messages« der Kollegen — »Sei anders
aber doch gleich wie wirl« — in erhohte Stresssituationen.

Diversity-Ansatz als erweiterter Differenz-Ansatz

Unter Diversity wird ganz grundsitzlich die Vielfalt der sozialen Zu-
sammensetzung einer Gesellschaft und auch eines Unternehmens ver-
standen. Wird Diversity aus der Perspektive eines Differenz-Ansatzes
verstanden — im Sinne von »different but equal« — liegt der Fokus
auf einer Vervielfiltigung der Unterschiede zwischen den méglichen
Kategorien. So wird bei diesem Ansatz nicht das Geschlecht in den
Mittelpunkt gestellt, sondern die Vielzahl der Lebensbedingungen
und -entwiirfe. Eine Frau ist nie nur Frau, sondern hat gleichzeitig
auch eine gewisse Hautfarbe, ein bestimmtes Alter, sie ist Mutter,
Karrierefrau oder Ehepartnerin (oder hat alle drei Rollen zusammen).
Frauen und Minner gehéren immer auch einer bestimmten Ethnie,
Nationalitit, Religion oder Klasse an, sie sind arm oder reich, alt oder
jung. Dadurch kénnen andere Eigenschaften das Bewusstsein stirker
prigen als die Geschlechtszugehorigkeit.

Im Grunde treten bei diesem Ansatz die gleichen Problematiken
wie beim Differenz-Ansatz auf. Dazu kommt noch die Gefahr einer
moglichen Hierarchisierung der einzelnen Kategorien.



Erhéhter Stress bei weiblichen Fiihrungskréften

Zwischenfazit

In Unternehmen werden die Perspektive von Gleichheit und die Per-
spektive von Differenz hiufig gleichzeitig gelebt und vertreten — be-
wusst oder unbewusst. Das fithrt Managerinnen und Manager in ein
Dilemma: Die Perspektive der Gleichheit geht davon aus, dass Gleiches
auch gleich behandelt werden muss. Die Perspektive der Differenz
unterstellt dagegen, dass Ungleiches auch ungleich behandelt werden
muss, um letztlich wieder Gleichheit herzustellen. Da es aber — wie die
Diversity-Perspektive zeigt — nicht méglich ist, die Frage der Gleich-
heit oder Ungleichheit der Geschlechter in universal giiltiger Form zu
kldren, bleiben beide Perspektiven in ihren Annahmen gefangen. Dazu
kommt, dass Gleichheit immer Differenzvorstellungen braucht (bezo-
gen auf Ein- und Ausschlussprozesse) und umgekehrt, der Differenz-
Ansatz im Hinblick auf eine bestimmte Zielvorstellung ein deklariertes
Verstindnis von Gleichheit braucht. Die beiden Ansitze sind also auf-
einander bezogen — in paradoxer Weise [6, 7]. Dies fiihrt fiir Manage-
rinnen zu den nachfolgend beschriebenen Besonderheiten.

Besonderheiten von Frauen in Fithrungspositionen

Die verschiedenen Perspektiven von Gleichstellung wirken sich — wie
schon erwihnt — unterschiedlich auf die Organisationskulturen aus.
Wer muss sich wem stiirker anpassen? Wird die Mitwirkung von
Frauen in Teams allgemein bzw. im Fithrungsteam im Speziellen eher
als Bereicherung oder als Irritation wahrgenommen? Je nach Gleich-
stellungs-Perspektive fallen die Antworten auf solche Fragen anders
aus. Fiir Frauen in Fithrungspositionen resultieren hieraus besondere
Phinomene, die teilweise miteinander zusammenhingen und sich oft
auch gegenseitig verstirken. Es liegt nahe, dass diese Phinomene die
in der SHAPE-Studie gefundenen geschlechtsbedingten Unterschiede
begriinden [8]. Im Folgenden soll daher auf diese Phinomene niher
eingegangen werden.
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»Token women«Phanomen [9, S.802 ff]

Der englische Begriff »token« bedeutet soviel wie Einzelfall oder Aus-
hiingeschild. In diesem Zusammenhang bezieht er sich auf eine einzelne
Frau, die in einem Funktionsbereich oder auf einer Hierarchieebene in
einem bisher von Minnern dominierten Bereich titig ist. Der Begriff
kann sich auch auf mehrere Frauen beziehen, so lange diese Minder-
heitenstatus haben, das heifSt weniger als etwa 15 bis 20 Prozent der
Personen ausmachen. Diese Frauen werden als Exotinnen, Abweiche-
rinnen, aber auch als Vorzeige- oder Alibifrauen betrachtet. Angesichts
der Tatsache, dass in Fiihrungsfunktionen (vor allem im oberen Ma-
nagement) noch immer sehr wenige Frauen beschiftigt sind, hat jede
Frau in diesen Stufen einen »token«-Status. Sie fiihlt sich unter einer
besonderen Beobachtung, da sie sichtbarer und auffilliger ist als An-
gehorige der minnlichen Mehrheit. Dies konnte erkliren, warum sich
weibliche Fiihrungskrifte in der SHAPE-Studie auffallend mehr Sorgen
dariiber machen, ob sie ihre Aufgaben richtig ausfiihren [8].

Hinzu kommt, dass dieser Status auch vermehrt die geschlechts-
stereotypen Erwartungen aktiviert. Die einzelne Frau wird — unbe-
wusst — immer am Geschlechterrollenstereotyp gemessen und folglich
oft femininer wahrgenommen als in Gruppen mit ausgeglichener
Geschlechterzusammensetzung. Es kommt zu einem so genannten
»gender-role spillovere, das heifit zu einem Uberschwappen ge-
schlechtsstereotyper Merkmale auf die Rollenerwartungen, mit denen
die Frau konfrontiert wird. Auf Minner in Fithrungsgremien wirkt es
hiufig sehr irritierend, wenn eine Kollegin als sehr durchsetzungsfihig
und »dominant« auftritt.

Gleichzeitig ist die Managerin selbst in einem Dilemma, denn es
wird einerseits ithre Weiblichkeit unter Minnern betont, andererseits
aber auch ihre Abweichung von den Minnern. So wird jeder kleinste
Fehler wahrgenommen und gerne ihrem Geschlecht zugeschrieben,
wihrend die Erfolge sie zum »Quasi-Mann« machen. Je mehr sie sich
aber dem Minnlichkeitsstereotyp annihert, desto eher wird sie als
»unweiblich« etikettiert. Betont sie dagegen die Weiblichkeit, besteht
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die Gefahr, dass sie als »nicht professionell« betrachtet oder dass ihr
gar unterstellt wird, ihre Weiblichkeit strategisch einzusetzen. Dies
fiithrt zu so genannten »double bind«-Situationen (doppelte Bot-
schaften), bei denen von Frauen gleichzeitig die Unterstreichung der
Weiblichkeit (Differenz) und eine hohe Anpassungsleistung an die
minnliche Welt (Gleichheit) gefordert wird.

In der Folge entsteht einerseits ein starker Druck auf die Frauen,
sich innerhalb dieses schmalen Bandes zu bewegen, andererseits er-
héht es aber auch ihre soziale Isolation, da sie weder richtig zu den
Frauen noch zu den Minnern gehéren. Deutlich macht das eine
Studie unter Fithrungspersonen [10, S.201]: Bei der Frage nach
typischem Fehlverhalten von Frauen, das sie am Aufstieg hindern
wiirde, gaben jeweils gleich viele Frauen wie Minner an, dass sich
die Frauen zu weiblich bzw. zu minnlich verhalten wiirden. Dieses
Beispiel zeigt, wie schwierig es in der Praxis ist, sich »richtig« zu ver-
halten, das heif3t innerhalb dieses Bandes zwischen weiblich, aber
nicht zu weiblich und minnlich, aber nicht zu minnlich zu agieren.
Eine hiufige unbewusste Gegenreaktion von Fiihrungsfrauen liegt
darin, dass sie versuchen, sich iiber ihre fachlichen Qualifikationen zu
positionieren — dass sie also letztlich versuchen, mehr und besser zu
arbeiten als der durchschnittliche Kollege, um sich so iiber ihre Fach-
kompetenz zu profilieren.

In der SHAPE-Studie hat sich bei weiblichen Fiihrungskriften ein
signifikant erh6hter kérperlicher Beschwerdedruck gezeigt [8], be-
sonders bezogen auf Erschopfung und Gliederschmerzen. Aber auch
in Bezug auf die Stressbelastung aufgrund von hohen Anforderungen
und vor allem aufgrund eines Mangels an Bediirfnisbefriedigung
schnitten die weiblichen Fiithrungskrifte schlechter ab. Dabei kénnte
die belastende Situation des Token-Status — sprich: die stindige Beob-
achtung, der erhohte Arbeitseinsatz und das schmale Band von »rich-
tigem« Verhalten — einen entscheidenden Einfluss ausiiben.

Ublicherweise verbessert sich die Situation mit steigendem Frau-
enanteil im Management [11, S. 86]. Wenn Frauen keine kleine
Minderheit mehr sind, verliert die Tatsache, dass sie Frauen sind, an
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Brisanz. Der »gender-role spillover« wird abgeschwicht. Die Kollegen
beurteilen sie dann viel eher nach ihren individuellen Kompetenzen
als an den stereotypen Rollenerwartungen. Eine zu priifende Hypo-
these fiir zukiinftige Untersuchungen ist, ob mit einem steigenden
Anteil von Frauen in Fithrungspositionen tendenziell der Stresslevel
bei Managerinnen sinkt.

Homosoziale Reproduktion [12] und Netzwerke

Potenzialeinschitzungen, Beférderungen und Einstellung von neuen
Fiihrungskriften sind hoch riskante und ungewisse Entscheidungen
in einem Unternehmen. Fehlentscheidungen sind mit hohen Kosten
verbunden. Unbewusst suchen wir in solchen Situationen nach Ahn-
lichkeiten, um die Entscheidung abzusichern. Homosoziale Repro-
duktion beschreibt die Dynamik, weshalb Minner wiederum Minner
in Fihrungspositionen beférdern. Minnliche Fiithrungskrifte bilden
in den meisten Organisationen eine relativ homogene Gruppe. Diese
Gleichheit in Normen, Werten, Interessen und Fihigkeiten und hiu-
fig auch Ausbildungsinstitution vereinfacht die Kommunikation un-
tereinander. Oft werden Auswahlentscheidungen nach dem Kriterium
der Gleichheit (mit dem Vorginger oder der Vorgingerin) getroffen,
sei dies bewusst oder unbewusst. Da das Geschlecht einen nicht un-
wesentlichen Faktor von Gleichheit darstellt (neben anderen Faktoren
wie zum Beispiel Alter, Studienabschluss, Lebensphase, Interessen
oder Ausbildung), kann dies dazu beitragen, dass Fithrungspositionen
cher von Minnern an Minner weitergegeben werden.

Hauptursache fiir dieses Phinomen ist, dass Gleichheit einerseits
Sympathie schafft und andererseits auch bestitigende Wirkung fiir die
eigene (das heifdt auswihlende) Person haben kann. Sympathie stirke
das Sicherheitsempfinden bei der Auswahlentscheidung (zum Beispiel
fiir ein neues Geschiftsleitungsmitglied). Die Gleichheit in moglichst
vielen Kriterien, also auch dem Geschlecht, erhoht damit die subjek-
tiv angenommene Wahrscheinlichkeit fiir zukiinftigen Erfolg.

10
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Im Zusammenhang mit dem Phiinomen der homosozialen Repro-
duktion riickt auch die Frage nach Netzwerken und so genannten Min-
nerbiinden [13] im Management ins Zentrum. Sie beruhen auf dem
Prinzip der Vergemeinschaftung und zeichnen sich durch damit ver-
bundene Funktionen und Ziele aus. Die Mitgliedschaft bedeutet eine
Grenzziehung nach auflen. Obwohl viele Netzwerke heute Frauen nicht
explizit ausschlieflen, spielt das Geschlecht eine wesentliche Rolle.

Untersuchungen zeigen, dass es Frauen wie Minnern dhnlich gut
gelingt, informelle Netzwerke aufzubauen, was die Anzahl der Be-
ziehungen anbelangt. Vergleicht man die Netzwerke, stellt man fest,
dass Minner wie Frauen dazu tendieren, mit ihresgleichen zu intera-
gieren. Das heif3t es existieren dann hiufig zwei geschlechtergetrennte
Netzwerke in einer Organisation. Hierbei sind Minner wie Frauen
jeweils schlecht in das Netzwerk des anderen Geschlechts integriert.
Minnliche Manager erhalten von ihren Netzwerken aber mehr Unter-
stiitzung als Frauen von ihren Netzwerken. Hinzu kommt, dass Min-
ner iiber mehr multiplexe Beziehungen innerhalb eines Netzwerkes
verfiigen, sprich: Der Netzwerkpartner ist Freund, Sportskollege und
Berufskollege gleichzeitig.

Solange in Organisationen nur wenige Frauen in zentralen status-
hoheren Positionen vertreten sind, sind diese Frauen auf Netzwerk-
kontakte zu hoherrangigen Minnern angewiesen, um Zugang zu den
benstigten Ressourcen zu erhalten. Frauen teilen deshalb ihre Netz-
werke auf: Instrumentelle Ressourcen erhalten sie iiber Netzwerk-
kontakte zu Minnern, in deren Netzwerke sie aber weniger zentral
eingebunden sind. Expressive Ressourcen erhalten sie durch Netz-
werkkontakte zu Frauen (soziale Unterstiitzung). Diese Aufteilung der
Netzwerke fiihrt zu versteckten Kosten. Frauen sind oft gezwungen,
mehrere Netzwerke gleichzeitig zu unterhalten [14]. Im Zusammen-
hang mit der oft auch familisiren Doppelbelastung und dem An-
passungsdruck aufgrund des Token-Status fiihrt dies hiufig zu einer
héheren Stressbelastung als bei Minnern. Das Nicht-integriert-sein
in wichtige méinnerdominierte Netzwerke dringt Fithrungsfrauen in
eine verstirkte soziale Isolation und fiihrt zu einem Mangel an sozialer

11
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Unterstiitzung. Die wichtigen »Vorbesprechungen« werden im infor-
mellen Netzwerk gemacht, in das Managerinnen — wenn iiberhaupt —
nur schlecht integriert sind.

»Think-manager-think-male«Phanomen

Das typische Bild einer erfolgreichen Fiihrungskraft entspricht mehr
dem minnlichen Geschlechterrollenstereotyp als dem weiblichen.
Psychologen betrachten das Phinomen als Aufeinandertreffen zweier
verschiedener Typen, dem »Communality«- und dem »Agency«-Typus
[11, S.80f]. Frauen werden in der Regel mit dem »Communality«-
Typus assoziiert. Er besitzt Eigenschaften wie Zirtlichkeit, Hilfsbe-
reitschaft, Freundlichkeit, ist nett, sympathisch und einfiihlsam, tritt
behutsam auf und spricht mit sanfter Stimme. Minnern hingegen
werden in der Regel die Charakteristika des zweiten Typus zugeschrie-
ben: Der Agency-Typ steht fiir Bestimmtheit und Kontrolle, gilt eher
als aggressiv, ehrgeizig, dominant, selbstbewusst, energisch, unabhin-
gig und individualistisch. Und genau diese Eigenschaften verbinden
die meisten Menschen mit guten Fiihrungskriften.

Das bedeutet: Eine Frau ist schon allein aufgrund ihres Ge-
schlechts vom gingigen Bild einer Fiithrungskraft weiter entfernt als
ein Mann. Somit wird dieser schon durch die Tatsache seiner Ge-
schlechtszugehérigkeit als pridestinierter fiir eine Fithrungsfunktion
wahrgenommen. Dies bedeutet fiir Frauen, dass sie sich an das Stereo-
typ »Mann« anpassen miissen, um als Managerinnen wahrgenommen
zu werden. Das wiederum birgt die Gefahr, dass sie sich dann aus der
bei Frauen in Fiithrungspositionen akzeptierten »Verhaltensbandbrei-
te« entfernen (siche » Token women«-Phinomen oben).

Dazu kommt, dass das Fithrungspotenzial von Frauen hiufig un-
terschitzt wird [15]. Dies ist besonders dann der Fall, wenn die zu
besetzende Stelle (zum Beispiel Leiterin Bau) weit vom Geschlechter-
rollenstereotyp abweicht. Es ist einfacher, sich vorzustellen, dass eine
Frau der Personalabteilung vorsteht als dass sie die Leiterin einer Tun-
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nelbaustelle ist. Hiufig wird das Potenzial von Managerinnen auch
unterschitzt, wenn die beurteilende Person selber einen ausgeprigten
Geschlechtsrollentraditionalismus aufweist oder wenn wenige Poten-
zialinformationen iiber die Bewerberin vorliegen (bzw. die Kriterien
und Bewertungsmafistibe nicht transparent sind).

All dies zeigt: Weibliche Fiithrungskrifte miissen sehr viel mehr um
die Anerkennung ihres Fithrungspotenzials kimpfen, was sich in der
SHAPE-Studie in einem Mangel an Anerkennung und mehr sozialen
Spannungen zeigt. »Am stirksten wird bei weiblichen Managern das
Bediirfnis nach Achtung und Wertschitzung frustriert.« [8].

Kausalattribution [16]

Das Phinomen der Kausalattribution beschreibt die Tatsache, dass
Erfolg bei einem Mann eher seiner Kompetenz zugeschrieben, bei ei-
ner Frau eher mit Zufall oder giinstigen Bedingungen erklirt wird. Ist
eine Frau erfolgreich, wird dies gerne auf duflere Ursachen geschoben:
»Sie hatte Gliick«, oder: »Die Aufgabe war sehr einfach.« Im Falle
eines Mannes wird der Erfolg eher auf innere, stabile Ursachen zu-
riickgefiihrt (ver ist fihige, »er hat das nétige Wissen«).

Umgekehrt ist es beim Misserfolg. Fiir diesen werden bei den
Frauen meist mangelnde Fihigkeiten, das heif3t stabile Ursachen wie
zum Beispiel mangelndes Wissen oder Unerfahrenheit, verantwort-
lich gemacht. Bei den Minnern hingegen wird Misserfolg viel eher
mit Pech oder widrigen Umstiinden erklirt. Im Zusammenhang mit
der Exponiertheit der Frauen als »token women« werden somit bei
Fiihrungsfrauen viel hiufiger als bei Minnern Unfihigkeiten oder
Wissensliicken wahrgenommen. Dies erklirt auch, weshalb Frauen
oft angeben, 150 Prozent leisten zu miissen, um die notwendige An-
erkennung gewinnen zu kénnen. In diesem Licht ist auch das Ergeb-
nis einer Studie [17] bei Fithrungspersonen in Deutschland und der
Schweiz zu sehen, wonach sich die weiblichen Fiihrungskrifte zwar
mehrheitlich gleichermafien anerkannt fithlen wie ihre minnlichen
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Kollegen, fiir diese Anerkennung aber ihre fachliche Kompetenz hiu-
figer unter Beweis stellen miissen. Zudem haben sie iiber die fachliche
Kompetenz hinaus zusitzliche Anforderungen zu erfiillen (Stichwort
»double bind«-Situationen): Sie miissen diplomatischer und anpas-
sungsfihiger sein, ausgeprigtere soziale Fihigkeiten sowie ein beson-
ders gutes dufleres Erscheinungsbild aufweisen.

Deutlich wird: Frauen in Fithrungspositionen stehen einerseits
unter dem Druck, sich der minnlich dominierten Managementkul-
tur anzupassen, um dieselbe Anerkennung wie Minner zu erhalten.
Andererseits miissen sie aber zusitzlich gewisse Fihigkeiten bzw. ein
gewisses Verhalten zeigen, das den weiblichen Stereotypen entspricht.

Die Frage der Ursachenzuschreibung fiir Erfolge und Misserfolge
kann auch im Zusammenhang mit hierarchischen Strukturen be-
trachtet werden [18]. In von Minnern dominierten hierarchischen
Strukturen eines Unternehmens sind Managerinnen an sich ein Wi-
derspruch. Als Mitglieder einer marginalisierten und gesellschaftlich
untergeordneten Gruppe passen sie nicht in die herrschenden Denk-
verhiltnisse. Wenn sie trotzdem Erfolg haben, muss ihre Leistung
folglich abgewertet werden. Es macht schliefilich keinen Sinn, dass
die Mitglieder einer untergeordneten Gruppe das gleiche Verhalten
zeigen wie die Mitglieder der iibergeordneten Gruppe. Sonst wiirde
ja diese Unterscheidung hinfillig werden. Also kann der Erfolg einer
Fiihrungsfrau nur Zufall sein. Fiir Fithrungsfrauen bedeutet dies,
dass sie immer wieder um soziale Anerkennung, Achtung und Wert-
schitzung ringen und immer wieder unterstreichen miissen, dass ihre
guten Leistungen keine gliicklichen Zufille sind. Die Ergebnisse der
SHAPE-Studie unterstreichen dies eindriicklich [8].

Distinktion [19]

Der Begriff »Distinktion« bedeutet »Unterscheidung«. Geprigt wurde
der Begriff von Pierre Bourdieu. Er bezeichnet damit einen sozial an-
erkannten Unterschied, das heifft Merkmale oder Eigenschaften, die
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Statusvorteile verschaffen. Der Wert einer Eigenschaft bemisst sich an
der Differenz zu anderen Eigenschaften, das heifSt an der Verschieden-
heit zu den sozial angesehenen Eigenschaften. Genauer macht nicht
die Differenz als Solche die Distinktionswirkung einer Eigenschaft
aus, sondern die Exklusivitit derselben. Diese Exklusivitit entsteht
durch strategische Abgrenzung. In Fiithrungspositionen beispielsweise
besteht eine solche Abgrenzung in Eigenschaften wie zeitlicher Fle-
xibilitit oder geographischer Mobilitit. So kénnen sich minnliche
Fiihrungskrifte von den weiblichen Fiihrungskriften abgrenzen
(obwohl sie ihnen grundsitzlich dieselben Fihigkeiten fiir Fiihrungs-
positionen zusprechen), indem sie Eigenschaften prisentieren, die fiir
Frauen hiufig schwerer einzuhalten sind, da sie die Doppelbelastung
von Erwerbsarbeit sowie Haus- und / oder Familienarbeit zu tragen
haben. Bourdieu bezeichnet das Verwenden solcher Eigenschaften zur
Distinktion als die Konstruktion letzter Differenz, da die Generierung
solch kleiner Unterschiede der dominierenden Gruppe erlaubt, sich
gerade noch von den ansonsten gleichwertigen Konkurrentinnen und
Konkurrenten abzuheben.

Ein gutes Beispiel fiir eine solche Distinktion ist der Anwesen-
heitskult unter Fithrungspersonen: Es wird eine Art Wettbewerb
betrieben, wer am lingsten bei der Arbeit bleibt. Dies demonstriert
ein Zeichen der Leistungsbereitschaft und der Loyalitit gegeniiber der
arbeitgebenden Organisation. Wegen der Doppelbelastung kénnen
und wollen aber gerade Frauen dieses Spiel oft nicht mitmachen, was
die Wirkung der Distinktionsbemithungen noch unterstiitzt. So fithrt
auch diese Praktik zu einem verstirkten Anpassungsdruck der Frauen
im minnlich dominierten Umfeld.

Anzumerken bleibt, dass der Distinktionsprozess nicht bewusst
auf die Abwehr von Frauen abzielt und auch nicht als rein minnliches
Phinomen verstanden werden soll. Dennoch ist es eine empirisch
erwiesene Tatsache, dass Minner im Management vermehrt die Mog-
lichkeit haben, Distinktionsgewinne zu erzielen — und dass gerade
die »Zeitkarte« (obwohl nicht explizit gegen Frauen gerichtet) in der
geschlechtsspezifischen Betrachtung sticht.
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Mehrfachbelastungen

Noch immer sind es grofltenteils die Frauen, die ihre Karriere unter-
brechen, mehr Tage frei nehmen und Teilzeit arbeiten, um den fami-
lidren Verpflichtungen nachzukommen. Dadurch erreichen sie we-
niger Berufsjahre und weniger bezahlte Arbeitsstunden pro Jahr, was
wiederum ihren beruflichen Fortschritt bremst und ihr Einkommen
verringert [11]. Obwohl sich in den letzten Jahren die Geschlechter-
rollen gelockert haben, wird vor allem Kindererziehung noch immer
als Aufgabe der Frauen betrachtet.

Nicht wenige Fithrungsfrauen, die ihre Kinder fremdbetreuen
lassen, fiihlen sich als »Rabenmutter« oder werden mit dem Vorwurf
konfrontiert, ihre Kinder zu vernachlissigen. Die Erzichungsleistung
der Minner wird dabei véllig unterschitzt. Neben der zeitlichen
Belastung spielt die psychische Belastung eine wesentliche Rolle.
Inwieweit das vorherrschende Mutterbild das Stresserleben von Fiih-
rungsfrauen beeinflusst, ist noch wenig wissenschaftlich untersucht.
Bettina Wiese fand jedoch in Untersuchungen eine erhéhte psychoso-
matische Belastung bei berufstitigen Miittern aufgrund von externen
Konflikten (limitierte Zeitressourcen) und besonders aufgrund von
internen Konflikten. Letztere entstehen aufgrund des gleichzeitigen
hohen Engagements im Berufsleben und in der Familie (intrapsy-
chische Spannungen) [20]. Die zunehmende Kinderlosigkeit von gut
ausgebildeten Frauen oder das zeitliche Aufschieben der Familienzeit
sind iiberall zu beobachten.

Dies kommt auch in den demografischen Daten von Fiithrungs-
kriften zum Ausdruck. So hat eine Studie [17] mit weiblichen und
minnlichen Fithrungskriften in Deutschland und der Schweiz
ergeben, dass 34 Prozent der befragten Frauen, aber nur 4 Prozent
der Minner alleinstehend sind. Ebenso haben nur ein Fiinftel der
weiblichen, aber rund drei Viertel der minnlichen Fiihrungskrifte
Kinder. Eine Untersuchung [11] unter Anwilten in Chicago zeigt ein
dhnliches Bild: Gegenstand der Untersuchung war die Frage, weshalb
so wenige Frauen in den obersten Fiihrungsetagen grofler Anwalts-
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kanzleien vertreten sind. Die Untersuchung zeigte, dass nicht weniger
Frauen als Minner in diesen Unternehmen zu arbeiten beginnen, dass
die Frauen aber spiter hiufiger in den offentlichen Dienst oder in
andere Unternehmen der freien Wirtschaft wechseln. Die Griinde da-
fiir lagen meist im Bestreben, Beruf und Familie unter einen Hut zu
bringen. Von den wenigen Frauen, die Partnerinnen in einer groflen
Kanzlei waren, hatten 60 Prozent keine Kinder — und die Minderheit
der Frauen mit Kindern hatte die Schwangerschaft so lange aufge-
schoben, bis sie den Partner-Status erreicht hatte.

Zahlen belegen zudem, dass noch immer der Grofiteil der Haus-
und Familienarbeit von den Frauen erledigt wird. Im Jahr 2007 leis-
teten die Frauen in der Schweiz durchschnittlich fast doppelt so viele
Stunden an Haus- und Familienarbeit pro Woche als die Minner.
Auch bei alleinerziehenden Miittern lag der Aufwand fiir die Haus-
und Familienarbeit noch markant iiber demjenigen der Viter [21].
Ahnlich sieht das Bild in Deutschland aus. In Familien mit Kindern,
in denen beide Partner erwerbstitig sind, leisteten Frauen 2001/2002
dennoch doppelt so viel unbezahlte Arbeit wie Minner, und selbst in
Partnerschaften ohne Kinder, in denen Frau und Mann erwerbstitig
sind, wendeten die Frauen noch ca. 50 Prozent mehr Stunden fiir un-
bezahlte Arbeit auf als die Minner (vgl. Abbildung 2).

Diese Arbeitsteilung fiihrt bei Frauen zu Mehrfachbelastungen (so-
wobhl zeitlich als auch psychisch), die Minner meist nicht haben.

Fithrungsfrauen (mit hoherem Einkommen) kénnen zwar einen
Grofiteil der Hausarbeit delegieren und sind insofern nur noch fur die
Fithrung der Haushaltshilfen zustindig. Der weitaus grofiere Teil der
Erzichungsverantwortung wird ihnen aber nur partiell abgenommen.
In der gesellschaftlichen Wahrnehmung wird bei einer nicht nor-
menkonformen Entwicklung des Kindes sehr schnell die »abwesende
Mutter« verantwortlich gemacht. In den seltensten Fillen macht man
den »abwesenden Vater« fiir ein Erzichungsversagen verantwortlich.
Dies fordert das schlechte Gewissen von Fithrungsfrauen mit Kindern
(eben eine Rabenmutter zu sein). Auch hier darf nicht iibersehen
werden, dass die Rollenteilung in der biirgerlichen Familie ein eher
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Abb. 2:  Zeitaufwand von Frauen und Minnern fiir unbezahlte Arbeit und Erwerbstiitigkeit
[22]

junges Kind der Geschichte ist. Der Adel hat seit jeher seine Kinder
fremd betreuen und erziehen lassen und in Arbeiterfamilien war und
ist es — aus 0konomischen Griinden — kein Thema, dass beide Eltern-
teile berufstitig sind. Auch auflerhalb der deutschsprachigen Linder
ist familienexterne Kinderbetreuung viel selbstverstindlicher und
verursacht den Fithrungsfrauen weniger schlechtes Gewissen als in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Besonders in Deutschland
und Osterreich ist das Mutterbild auch stark iiber den Nationalsozia-
lismus geprigt worden [23].

Diesen zeitlichen und psychischen Belastungen weichen viele
Frauen iiber Teilzeitbeschiftigung aus [2], was — solange das tiber-
wiegend Frauen machen — ihrer beruflichen Laufbahn und Karriere
hinderlich ist. Entsprechend wenige Frauen finden wir dann letztlich
im oberen Management.
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Die Perspektive der Dekonstruktion:

Ein Weg zur Stressreduktion bei Fithrungsfrauen

Wie lisst sich nun der Anpassungsdruck von Frauen in Fithrungspo-
sitionen entschirfen? Wie lisst sich dem Mangel an Wertschitzung
und Achtung begegnen, den die SHAPE-Studie [8] deutlich als einen
der Hauptfaktoren von iiberdurchschnittlichem Stress bei Fiithrungs-
frauen eruiert hat? Losungswege kann hier méglicherweise die Per-
spektive der Dekonstruktion [24] aufzeigen. Auch das Dilemma von
Gleichheit und Differenz lisst sich damit ein Stiick weit auflésen.

Der Dekonstruktions-Ansatz

Beim Dekonstruktions-Ansatz wird davon ausgegangen, dass Ge-
schlecht nicht etwas ist, das eine Person hat, sondern etwas, das
gelernt und »getan« wird — im Sinne von sozialen Prozessen und Prak-
tiken, die in der Situation jeweils Geschlechterrollen konstruieren und
verfestigen. Damit ist gemeint, dass ich mich als Frau bzw. als Mann
am Wiener Opernball, in einem Geschiftsleitungsmeeting, als Dozen-
tin oder Dozent, im Militir oder an einem Elternabend jeweils anders
verhalten muss, um entsprechenden (gesellschaftlichen) Erwartungen
gerecht zu werden (»doing gender«). Ebenso sind Fiithrung und Ma-
nagement soziale Konstruktionen, die bestimmte »Inszenierungen«

— je nach Unternehmung — verlangen. Das strategische Ziel des De-
konstruktions-Ansatzes ist die Anerkennung der Vielfalt und — wie
der Name vermuten lisst — die Auflosung bzw. kritische Infragestel-
lung solcher Konstruktionsprozesse und Stereotypien ganz allgemein.
Bezogen auf die Frage von Frauen in Fithrungspositionen wird also
nicht nach der Gleichheit oder Differenz gefragt, sondern es werden
zum Beispiel folgende Fragen gestellt:

= Wie wird Fiithrung in einem Unternehmen konstruiert?

= Was hat Fithrung mit Prisenz zu tun?

= Was wird unter guter Fithrung verstanden?
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= Wie beeinflusst das Bild vom minnlichen Geschlechterrollen-
Stereotyp die Vorstellungen von guter Fithrung?

= Wie sehen die Vergeschlechtlichungsprozesse aus, wenn weibliche/
minnliche Fithrungskrifte konstruiert werden?

Durch ein solches Verstindnis von Gleichstellung und das punktuelle
kritische Hinterfragen von Selbstverstindlichkeiten im Unternehmen
und im Fiihrungsalltag, kénnte den in der SHAPE-Studie [8] ausge-
wiesenen unterschiedlichen Stresssituationen von Managerinnen und
Managern méglicherweise begegnet werden. In dieser Perspektive
wird nach dem WIE der Entstehung von Geschlechterdifferenz im
Fiithrungszusammenhang gefragt und nicht eine bestimmte Differenz
oder Gleichheit vorausgesetzt.

Ein kleines Beispiel

Hiufig wird Fithrung ganz eng verkniipft mit Prisenz und Kontrolle.
Die Fiihrungskrifte fiihlen sich als der Motor [25], ohne den nichts
lduft. Sie sind jene in Bezug auf einzelne Fihigkeiten und Fertigkeiten
tiberlegenen Personen, die andere motivieren, Aufgaben delegieren
und Leistungen tiberwachen und kontrollieren. Sie arbeiten deshalb
auch intuitiv auf Unersetzlichkeit hin. Eine »Teilzeit-Fiithrungskraft«
arbeitet hingegen oft unbewusst darauf hin, moglichst viel zu de-
legieren und sich so weit wie moglich ersetzbar zu machen, was im
traditionellen Fithrungsverstindnis ein volliger Widerspruch ist. Die
passende Metapher fiir eine solche Fiithrungskraft wire wohl eher ein
Coach oder eine Moderatorin als der Motor. Sie oder er erscheint
dann in den Augen der anderen manchmal als weniger motiviert und
weniger einsatzbereit — besonders fiir Teilzeit-Minner eine problema-
tische Unterstellung.

Letztlich ist es jedoch eine Frage der Perspektive, denn jede Fiih-
rungskraft arbeitet — bezogen auf das einzelne Projekt ihres Aufgaben-
portfolios — Teilzeit. Keine Fiithrungskraft ist rund um die Uhr phy-
sisch prisent, und keine Fiihrungskraft arbeitet alleine. Den Grof3teil
ihrer Zeit verbringen Fiithrungskrifte in Sitzungen, mit Netzwerken,
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telefonieren oder besuchen Kunden. Geht es im Zeitalter der neuen
Kommunikationsmedien nicht vielmehr um die Frage der Erreichbar-
keit im Falle wichtiger, kurzfristiger Entscheidungen? Geht es nicht
viel mehr um ein hohes Maf$ an Flexibilitit, als um starre Vollzeit-
Arbeitszeiten? Fithrung legitimiert sich heute mehr und mehr iiber
sorgfiltige Dramaturgiearbeit und nicht mehr iiber Fachexpertise.
Der beste Verkiufer ist nicht unbedingt der beste Verkaufschef und
die beste Chirurgin ist nicht unbedingt die beste Chefirztin. Solche
unterschiedlichen Ansichten von guter Fithrung oder einer guten
Fiihrungskraft kénnen im Sinne eines Dekonstruktionsansatzes erste
Einsichten aufzeigen, warum in einem Unternehmen Frauen in Fiih-
rungspositionen einem hoheren Stresslevel ausgesetzt sind.

Umsetzung im Flhrungsalltag

Warum sollten Unternehmen das Thema ernst nehmen und sich
iiberlegen, wie sie die besondere Stresssituation von Fiihrungsfrauen
verbessern konnen? Ganz einfach: Es lohnt sich, diesen Weg ein-
zuschlagen — nicht nur mit Blick auf die Gesundheit der Manage-
rinnen, sondern auch aus unternehmerischer Sicht. Denn ein hoher
Frauenanteil im Management rechnet sich auch 6konomisch, sofern
es gelingt, eine leistungsférdernde und motivierende Atmosphire zu
schaffen.

Wie verschiedene Studien belegen, zahlt sich der Einbezug von
mehr Frauen in verantwortungsvolle Managementpositionen auch
betriebswirtschaftlich aus: Die Catalyst-Studie [26], die 353 der
Fortune-500-Unternehmen untersucht hat, weist fiir die Gruppe
von Unternechmen mit einem vergleichsweise hohen Frauenanteil im
Topmanagement-Team einen 35 Prozent héheren Return on Equity
aus als die Gruppe von Unternehmen mit einem sehr unterdurch-
schnittlichen Frauenanteil. Eine dinische Studie [27], welche die
grofiten 2500 Unternehmen in Dinemark untersuchte, gelangt zu
der Schlussfolgerung, dass der Frauenanteil im Top-Management
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positive Effekte auf die finanzielle Performance des Unternehmens
hat. Und eine jiingere McKinsey-Studie [28] bestitigt dies erneut:

89 europiische Grof$firmen mit dem groflten Anteil von Frauen im
Top Management iibertreffen um ca. 11 Prozent den jeweiligen Bran-
chendurchschnitt beim Return on Equity und beim EBIT (Earnings
before interest and taxes).

Natiirlich gibt es kein Patentrezept, wie die erhohte Stressbe-
lastung bei weiblichen Fiihrungskriften abzubauen ist. Ein offener
Dialog iiber die verschiedenen Perspektiven und Facetten des Themas
ist sicherlich ein erster Schritt in die richtige Richtung. Doch was
konnen ein Unternehmen und die (minnlichen) Fithrungskrifte kon-
kret tun, um die erhohte Stressbelastung weiblicher Fithrungskrifte
abzubauen und im Idealfall dauerhaft zu vermeiden? Die folgenden
Punkte sind als Anregung gedacht und nicht abschlieflend:
= Reflexionsplattformen zur Verfiigung stellen: Ein Unternehmen kann

zum Beispiel Strategiecentwicklungs-, Leitbildentwicklungs- oder

groflere Reorganisationsprozesse dazu nutzen, das Verstindnis von

»guter Fithrung« bzw. »gutem Management« und »guter Leistung

offen zu legen, kritisch zu reflektieren und gemeinsam neu zu ent-

wickeln. Wichtig ist es, hierbei die Frauen in Fithrungspositionen
einzubeziehen.

= Diversity-Kultur entwickeln: Der Diversity-Ansatz sieht die Vielfalt
als eine besondere Stirke. Unterschiede von Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern werden als Chance fiir diese selbst und das Unter-

nehmen gesehen. Eine solche Diversity-Kultur zu entwickeln, ist

ein lingerfristiger Prozess, der die Fiihrungskrifte einbindet. Im

Zentrum steht das Ziel, Vielfalt und partnerschaftlichen Umgang

zu fordern — und die Erfolge auf diesem Weg zur neuen Kultur

regelmiflig zu erheben und zu messen.

= Prozesse transparent machen: Nach welchen Kriterien wird eine Ge-
schiftsleitungsfunktion besetzt? Welche konkreten Anforderungen
werden an eine Fithrungsaufgabe gestellt? Was genau beeinflusst
die Hohe des Leistungsbonus? Nach welchen Leistungskriterien
erfolgen die Beforderungen? Die Antworten auf diese und ihn-
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liche Fragen sollten fiir alle Mitarbeitenden klar und nachvollzieh-
bar sein. Gerade auch mit Blick auf die Frauen. Denn bei detail-
lierten und transparenten Kriterien schneiden Frauen mit ihren
Leistungen in der Regel sehr gut ab, wihrend sie in einer von
Intransparenz und Pauschalbeurteilungen geprigten Organisation
aufgrund der Geschlechterrollenstereotypien (»Think-manager-
think-male«) ins Hintertreffen geraten.

= Anonymisieren und Vier-Augen-Prinzip: In Bewerbungs- und Beur-

teilungssituationen — so belegen zahlreiche Experimente und Stu-
dien — haben die Geschlechterrollenerwartungen Einfluss auf die
Beurteilung. Zum Beispiel werden Fachartikel, die von Forsche-
rinnen bei Zeitschriften eingereicht werden, hiufiger abgelehnt als
Artikel von Forschern. Es ist ratsam, in Beurteilungs- und Bewer-
bungssituationen wenn méglich eine zweite Meinung einzuholen
— vorzugsweise von einer Person, »die etwas anders denkt.
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Zusammenfassung

Weibliche Fihrungskréafte leiden mehr noch als ihre
mannlichen Kollegen unter Stress — so lautete eines
der Kernergebnisse der SHAPE-Studie. Die Schluss-
folgerung, dass effektive Gesundheitspravention flr
Flhrungskrafte in einer Verbesserung des psycho-
sozialen Arbeitsklimas, konkret im Gestaltungsspiel-
raum bei der Erledigung der Aufgaben und in der
Anerkennung und Wertschatzung der geleisteten
Arbeit liegt, gilt daher in besonderem Maf3e auch flir
weibliche Fihrungskrafte. Verschiedene Perspektiven
auf Gleichstellung und die aus dem zirkuldren Diskurs
von Gleichheit und Differenz resultierenden beson-
deren Phanomene, denen weibliche Fihrungskrafte
heute in Unternehmen gegenlberstehen, erklaren ei-
nen Teil der erhdhten Stressbelastung bei weiblichen
Flhrungskraften. Ein moglicher Ausweg liegt in der
kritischen Hinterfragung von Selbstverstandlichkeiten
im Zusammenhang mit Fihrung und Management
im Sinne von Dekonstruktionsprozessen. Die Umset-
zung im Fihrungsalltag erfordert eine Erhdhung der
Genderkompetenz bei (mannlichen und weiblichen)
Flhrungskraften im Sinne von Reflexionsbereitschaft
Uber Konstruktionsprozesse, Wissen tber Geschlech-
terverhaltnisse im Fachgebiet und Kénnen beim
Einsatz von einzelnen Instrumenten. Positiver Nebe-
neffekt: Ein Unternehmen, das auf diese Weise die
besondere Stressbelastung seiner Managerinnen an-
geht, verbessert dabei auch die Qualitat von Flihrung
und Management sowie die finanzielle Performance
insgesamt.
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