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die Vorstandsetagen des Landes hplekSre FYhrungspositionen ausgewShit.
dverheerenden SchadenO in der FEf¥ florierende Unternehmen werden MSn-
fizienz und bei den Aktienkursen angeriatier bevorzugt. Interessante Unterschiede
tet, behauptete 2003 die britische Jourrfaden sich dabei auch in der Bewertung
listin Elizabeth Judge. Grundlage dafYr vear Positionen: Neue Aufgaben, die fYr
eine Untersuchung der Cranfield SchoollSnner als Karrierekiller eingestuft wer-
Management zu den Unternehmensbilagien, gelten fYr Frauen als Chance und viel
zen der FTSE-100-Unternehmen. Nackeniger riskant (Haslam / Ryan 2008;
Ttherzeugung von Elizabeth Judge hatte digran / Haslam 2007).
se Studie ergeben: Gro8en Unternehmen
ging es nach der Berufung von Frauen in Warum werden Frauen ausgerechnet
die oberste FYhrungsetage schlechter al@uKrisenzeiten geholt? Traut man ihnen
ter den mSnnlichen VorgSngern. Allerdirgfser zu, mit den emotionalen Besonderhei-
zeigte eine erneute Analyse der Daten, tls®iner Krise umzugehen? Will man nach
die ZusammenhSnge verkYrzt dargestien ein Zeichen fYr Erneuerung setzen?
und interpretiert worden waren. Entschédder treten MSnner hier nur Positionen
dend fYr den Misserfolg der Unternehmab, die sie selbst nicht wollten? Auch wenn
zum Zeitpunkt der Erhebung waren weniie Wissenschaft bislang keine dieser Fra-
ger die Frauen an ihrer Spitze als vielmghkn klar beantworten konnte, ist nicht
die Vorgeschichte: Frauen wurden offerwangsISufig von einer bewussten Diskri-
kundig erst dann ans Ruder gelassen, wemnmierung im gro8en Stil auszugehen. Ver-
es im Unternehmen wirtschaftlich bergahutlich entscheiden Akteure anhand eines
ging und es nicht mehr viel zu verlieren gabpliziten Modells, was Frauen und MSn-
Diese Frauen hatten es also endlich bishanjeweils besonders gut kSnnen.
die Unternehmensspitzen geschafft ® und
fanden sich auf einer glSsernen Klippe wiesHE"NACH":N<E5=CHIEDEN
der (Ryan / Haslam 2005; 2007).
>#19%1"F3671."9:,%1."#+,"679"41"?1-" Nach dem gSngigen Stereotyp sind
6+,"€81."67)-1831)0@"G13641" Die Existenz dieser Schleudersitz-Fsauen eher gemeinschafts-, MSnner eher
P13)&.6%'1.0)+,1#413")#.4"-19&34130/". . . S .
#31"1.06%1."P380&0*$1."413"#416%151I0N wurde in Folgeuntersuchungen bieandlungsorientiert. Unter Gemeinschafts-
F:,37.-)B3690"J7",#.013936-1.@"StStigt. An verschiedenen Stichproben koaorientierung fallen Eigenschaften wie FYr-
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sorglichkeit, Zugewandtheit und Freund-
lichkeit. Handlungsorientierung umfasst
Eigenschaften wie Selbstsicherheit, Aggres-
sivitSt und Durchsetzungsvermsgen.

Aber fYhren Frauen auch anders als
MSnner? Hierzu gibt es vielfSltige Ergeb-
nisse. Insgesamt zeichnet sich die Antwort
ab, dass das nicht der Fall ist. Alice Eagly
(2007) begrYndet das so: An FYhrungspo-
sitionen sind bestimmte Rollenerwartungen
und Anforderungen geknYpft. Und es gibt
bestimmt Wege und HYrden, die gegangen
und genommen werden mYssen, um dort-
hin zu kommen. Die Organisationskultur
in der Logistikbranche ist anders als bei ei-
nem sozialen TrSger, die Anforderungen in
einer Personalabteilung sind andere als im
Einkauf. Wer es in eine FYhrungsposition
schafft, weist die notwendigen FShigkeiten
dafYr offensichtlich auf. Woher sollten dann
gro8e Unterschiede kommen?

Ein zweiter Gesichtspunkt, der eine
Rolle spielen kSnnte, ist Selbstselektion.
Frauen in hochrangigen FYhrungspositio-
nen haben es in einer Arbeitswelt, die mSnn-
lich dominiert ist, immerhin dorthin ge-
schafft. Das hei8t, sie haben ihre mSnnli-
chen Kollegen und Vorgesetzten davon
Yberzeugt, dass sie wYrdig sind, eine hohe
Position zu bekleiden. Die Kriterien, nach

denen sie beurteilt wurden, sind folglich N100"J7")1#./"31#+,0" #+08gung legen als MSnner (Eagly et al. 2003).
auch Yberwiegend mSnnlich geprSgt. Selbst F3671.")L"#"4#1"  Das sind Merkmale des transformationalen

. . L o 0991.)#21"-1,1./"UL.." y . . . :
wenn e§ nun elnenvtyplsch weiblichen FYh- 1" 036440#8. 196% 1=03780F}Nrungsstils, der Mitarbeiter dazu moti-
rungsstil gSbe, wSre anzunehmen, dass er

679831+1."Us%%1.@iert, H3chstleistungen zu zeigen, kreativ
sich bei den Frauen in Spitzenpositionen Probleme zu ISsen und sich stetig weiter-
zuentwickeln, all das basierend auf einem
Vertrauens- und RespektsverhSltnis. Diese
Art der FYhrung hat sich als sehr erfolgreich
erwiesen und wird daher zurzeit auch als der
aGoldstandardO der FYhrung gehandelt.

nicht findet, zumindest nicht, solange die
MagstSbe eher mSnnlich geprSgt sind.

Allerdings gibt es, so argumentiert
Alice Eagly, in jeder Rolle auch Gestal-
tungsspielraum, innerhalb dessen sich die
Akteure frei bewegen k3nnen. Dort ord-
net sie die in einer Meta-Analyse gefun-
denen kleinen Unterschiede zwischen MSn-
nern und Frauen ein. Wenn man genau hin-
schaut, kann man entdecken, dass Frauen
in ihrer FYhrung tendenziell einen stSrke-
ren Fokus auf UnterstYtzung und Ermu-

G5ENQEN"DES"ORSEK<I>I<T<

Wenn Frauen also transformationaler
fYhren, fYhren sie dann auch effektiver? An
eine solche Frage schlie§t sich unmittelbar
eine zweite an: Wie definiert man denn Er-
folg? Die oben erwShnte Studie, nach der
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Frauen ihre Unternehmen angeblich in de8rden B werden Frauen tendenziell als3&-Prozent Frauen angekommen, nach
Abgrund fYhren, erinnert daran, dass adolyreicher eingeschStzt als MSnner. In kiden nehmen diese Zahlen stetig ab. An-
vermeintlich harte Zahlen Interpretationsisch mSnnlichen DomSnen (z. B. MilitBererseits schaffen es ja zumindest einige
spielraum offenlassen. Zudem drSngt sicter Sport) halten die Unterstellten MSwenige Frauen bis in Toppositionen. Das
unmittelbar die Frage der Vergleichbarkair fYr weitaus effektiver. Angesichts &id der glSsernen Decke, die fest vor den
auf: Wie will man zwei FYhrungskrSfte klnterschiedlichkeit der Branchen und d¥orstandspositionen eingezogen ist, passt
zwei Zeitpunkten oder zwei FYhrungskr8brt gestellten Anforderungen an FYhrun@ée Eagly und Carli demnach nicht. Frau-
te aus verschiedenen Branchen miteingoilen ist eine pauschale Aussage Ybeedischeitern nicht erst an bestimmten Punk-
der vergleichen, wenn doch die Su§etffektivitSt von Frauen und MSnnern iten der Karriereleiter, sondern bereits an
UmstSnde sich m3glicherweise stark unfé¥hrungspositionen offenbar sinnfrei. vielen verschiedenen Stellen auf dem Weg

scheiden? Sind Yberhaupt zwei Unterneh- dorthin. Und die Mechanismen, die sie
men miteinander vergleichbar, da jedes BAS5IES5E"WI<"HINDE5SNI==EN scheitern lassen, sind auch nicht immer
ne eigene Kultur, Struktur und seine spe- aglISsernO, also subtil.

zifischen Stakeholder hat? Anhand von verlSsslichen Daten ISsst

sich also nicht rechtfertigen, dass bis heute Das Bild, das sie statt der glSsernen

In Unternehmen, in denen es Fraueso wenige Frauen in den Chefetagen voiecke vorschlagen, ist das eines Labyrinths:
an die Spitze schaffen k3nnen, herrséintlen sind. Dennoch sind diesbezYglicReuen mYssen sich auf inrem Weg nach
mSglicherweise ein offeneres Klima vor, daklen nach wie vor eindeutig. In den 2@ben einer Vielzahl von Hindernissen, grs-
die Leistung des gesamten Unternehmgrigten deutschen Unternehmen sitzen |&gren und kleineren, stellen. Das Ziel ist
vorantreibt. Zudem ist zu vermuten, daBgutschem Institut fYr Wirtschaftsforschuridar, nicht aber der Weg dorthin. Dennoch
nur extrem gute Frauen es wirklich bis natgrzeit rund zehn Prozent Frauen in dkann es mit Geduld und ZShigkeit erreicht
oben schaffen. Weil sie verhSitnismSaigsichtsrSten und etwa drei Prozent in dearden. Damit, so die Autorinnen, werde
mehr Energie und Tberzeugungsarbeit leérstSnden. Insgesamt stagniert der Antigis Bild des Labyrinths der KomplexitSt
ten mussten, sind sie ihren mSnnlichen Kaér Frauen in FYhrungspositionen in dend der VielfSltigkeit der Stolpersteine, die
legen m3glicherweise leistungsmS8ig YPeivatwirtschaft auf allen Managementetfgauen auf ihrem Weg nach oben vorfin-
legen. Dementsprechend kSnnen einigen seit mehreren Jahren bei 27 Prozerden, besser gerecht.
Studien tatsSchlich zeigen, dass Unterneh-
men mit einer hdheren Beteiligung von FYr die Barriere, die Frauen daran hin- Die Hindernisse lassen sich zwei Ebe-
Frauen in FYhrungspositionen finanziell elert, in die Chefetagen vorzudringen, haén ansiedeln: der des Verhaltens und der
folgreicher sind (z. B. Krishnan / Park 200&ich seit den 80er-Jahren das Bild der &g¥&hrnehmung. Auf der Verhaltensebene
Ryan / Haslam 2005). Dennoch sind salernen DeckeO eingebVYrgert. Die Hindegt zum Beispiel die Diskriminierung von
che Zahlen aus den genannten GrYndesse, die Frauen den letzten Karrierespréinguen aufgrund von Fragen der Famili-
mit Vorsicht zu genie8en. verwehren, sind vielfSltig: Es knnen eingegrYndung. Ebenfalls auf der Verhaltens-

schliffene mSnnliche Rituale sein, etablieeteene begegnen Frauen die teils mehr, teils

Eine Alternative zur Erhebung von ofentscheidungsregeln oder unausgesproereniger offenkundigen typisch mSnnlichen
jektiven Daten ist es, die Mitarbeiter nacte (oder ausgesprochene) Vorurteile gedituale. Auf der Wahrnehmungsebene fin-
der EffektivitSt inrer FYhrungskraft zu frither der LeistungsfShigkeit von Frauendet sich die weitverbreitete tberzeugung,
gen. Ergebnisse stehen und fallen hier mit die ideale FYhrungskraft sei mSnnlich.
dem Design der Untersuchung: Wonach Alice Eagly und Linda Carli (2007) hal-
fragt man? Nach welcher Dimension vten dieses Bild der glSsernen Decke allerdingsF,8090.%,94% 7695.+4RNokhalb so
Verhalten, nach welcher Art von Bewd¥r zu einfach. lhrer Ansicht nach trifft egele Frauen wie MSnner in FYhrungspo-
tung? In einer Meta-Analyse stellen Eagiight zu, dass Frauen sich ungestSrt ihgitionen haben Kinder. Karriere und Fa-
Karau und Makhijani (1995) fest, dass sidfeg nach oben bahnen k3nnen und erstmilie sind fYr Frauen offenbar kaum ver-
insgesamt keine Unterschiede in der Effelaer bestimmten Stelle der Karriereleitgnbar B weder aus ihrer eigenen Sicht noch
tivitStseinschStzung fYr mSnnliche unidht mehr weiterkommen. Schon der Aukus Sicht der Personalverantwortlichen.
weibliche FYhrungskrSfte zeigen. Bei gféeg ins untere und mittlere ManagemeBass Frauen Kinder bekommen und fYr
nauerem Hinsehen jedoch zeichnen sg&h nicht ohne Weiteres zu bewerkstelligelie Folgezeit ausfallen oder anschlie§end
auch hier Unterschiede ab: In Branchen, womsglich in Teilzeit wieder einsteigen
die eher traditionell weiblich besetzt sind B In Deutschland sind auf der unterek8nnten, wird nach wie vor als Argument
Erziehung, soziale Dienstleistungen, Bé¢hrungsebene mittlerweile immerhgegen die Auswahl von Frauen fYr FYh-
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rungspositionen genutzt. Mit Kindern, dieigkeiten sinkt ihre Sichtbarkeit, wenn &uwartungen an eine FYhrungskraft entspre-
auf Betreuung warten, werden lange Am die Besetzung von FYhrungspositiorsrend, aber nicht denen an eine Frau.
beitszeiten erst einmal zur Ausnahme, \geht, denn der rote Faden dieser Beispiele

generell verschieben sich die PrioritSismentscheidend: Der Prototyp der FYh- Soist es nicht verwunderlich, dass das-
wahrscheinlich in Richtung Familie, sodngskraft, das mental verankerte Sches@be Verhalten, das einmal von einem
bald Kinder da sind. Solche Probleme wetie eine FYhrungskraft zu sein hat, Mann und einmal von einer Frau an den
den bei mSnnlichen Kandidaten fYr FYimSnnlich (Van Quaquebeke et al. 2009)ag gelegt wird, zu unterschiedlichen Be-

rungsverantwortung nicht vermutet. wertungen fYhrt (Eagly et al. 1992). Ver-
=<OP"<HINKING"WALE hSlt sich eine Frau dominant, lautstark oder
Die Statistik spricht hier eine klare trSgt ihre Leistung selbstbewusst nach au-

Sprache: Frauen in FYhrungspositionen ar- Fragt man in Schweden nach typgen, gilt sie als herrisch oder arrogant. Ein
beiten tatsSchlich weniger Stunden als ibthen Eigenschaften einer FYhrungskiléann dagegen wird als leidenschaftlich
mSnnlichen Kollegen. Dabei ist nach Eso hsrt man, diese sei teamorientiert, mod selbstbewusst wahrgenommen. Ver-
gly (2007) interessant, dass den Frauentigierend, baue auf Intuition und strebkSIt sich ein Mann hingegen teamorien-
frYher nach Hause gehen wollen oder m¥ach Konsens. In Deutschland, das zeigget und fYrsorglich, handelt er sich damit
sen, vor allem Zeit fYr das Netzwerken feBB07 eine Umfrage des geva-Instituts, wieginen Schaden ein.
nicht fYr das Operative. Dadurch mangelén stattdessen Entschlusskraft, SouverS-
es ihnen an FYrsprechern, wenn es ummBEst und Durchsetzungskraft genannt B Frauen kdnnen offensichtlich genau-
fSrderungen geht, und an PrSsenz.  typisch mSnnliche Attribute. Fragt masp gut fYhren wie MSnner. Aber sie wer-
zudem Arbeitnehmer, ob sie sich eindan anders wahrgenommen B von Vorge-
A99.0/%-/7.+%M://.+/In MSnnerdo- Mann oder eine Frau als FYhrungskraéitzten, die Personalentscheidungen tref-
mSnen haben es aber auch Frauen, dievhfeschen, ist das etwa der HSIfte efi, und auch von Mitarbeitern. Deshalb
Abende im BYro fristen, schwerer mit ddRund 40 Prozent wYrden explizit eindreschSftigen die Wissenschaft immer mehr
Netzwerken. Sind FYhrungskreise Yberwiann bevorzugen, zehn Prozent eine Frdie, Mechanismen in den K3pfen der Men-
gend oder rein mSnnlich besetzt, kdnnefe die Gesellschaft fYr Konsumforschisahen, die wirksam werden, wenn es um
sich mSnnliche Rituale einschleifen. Dierausfand. Fazit: Denken Menschen @en Aufstieg von Frauen geht. Die bishe-
Klage von Ex-Angestellten gegen die WS FYhrungskraft, denken sie an eimgen Erkenntnisse legen folgenden Schluss
Investmentbank Goldman-Sachs (Spieltenn, ein Effekt, der in den USA bereitsahe: Damit mehr Frauen in FYhrungspo-
Online 2010) im letzten Jahr lie§ diesbseit Ende der 80er-Jahre mit dem Ausdrsifionen kommen und sich dort behaup-
zYglich tief blicken: Dort reichte laut KI$Think manager B think maleO bezeicheet k3nnen, muss sich das Bild der typi-
gerinnen die Spannbreite mSnnlicher Riird. Genau das macht es fYr Frauen schagien FYhrungskraft Sndern.
tuale von ArmdrYcken Yber AusflYgerig, Yberhaupt fYr eine FYhrungsposition
Striplokale bis hin zu Auftritten von leichih Betracht gezogen zu werden. Y;AD5A<;5"DE="K5EI=E=
bekleideten TSnzerinnen bei Weihnachts-
feiern. Da Fu§ zu fassen und sich als Glei- Schaffen Frauen es dennoch in FYh- Die Antwort auf die Frage, wie das ge-
che unter Gleichen zu fYhlen, ist fYr Fraungsverantwortung, stellt sie der gleidivgen k3nnte, klingt nach einer Quadra-
en schwierig bis unm3glich. Sachverhalt vor ein Akzeptanzproblem. fm des Kreises: mit mehr Frauen in FYh-
eine FYhrungskraft werden bevorzugt Ralngspositionen. Ein Experiment konnte
Es gibt auch weniger offensichtlichenerwartungen gestellt, die mit mSnnlicheeigen, dass Versuchspersonen allein durch
Rituale auf der sprachlichen und der z\Wigenschaften zu tun haben. Dazu kommaie kurzzeitige BeschSftigung mit Bildern
schenmenschlichen Ebene, mit denen Fraowartungen an die Person, die die Rolten Chefinnen schon die Kategorien aFrau-
en sich schwertun. Zotige SprYche ausmunehat D eine Frau hat sich als Frau typieod und &FYhrungO besser zusammenbrin-
teilen, Ideen mit breiter Brust als das Noweiblich zu verhalten (Eagly 2007). Beidgen konnten (Van Quaquebeke / Schmer-
plusultra zu prSsentieren, die eigene Leissammen ergibt die klassische Zwickmlitng 2010). Dasgupta und Asgari (2004)
tung lautstark zu wYrdigen D all das sladFYIit eine Frau ihre Position unterstfegten passend dazu dar: Studierende, die
tendenziell eher mSnnliche Verhaltensvasind, konsensorientiert und partizipativ ah§ufiger mit Professorinnen konfrontiert
sen. Frauen entschuldigen sich hSufigetspricht sie zwar den an sie gestellten Roirden, hatten deutlich weniger Probleme
formulieren Ideen gern einmal als Fradgnerwartungen als Frau, aber nicht dersamit, Frauen FYhrungspositionen zuzu-
finden spielerische Wortgefechte Yberflils-FYhrungskraft. Tritt sie entschlossen unmdnen. aLebende BeispieleO k3nnen dabei
sig. Auch durch solche scheinbaren Kiginchsetzungsstark auf, verhSilt sie sichmieht nur bestehende Vorurteile abbauen,
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ohne Quote bis nach oben geschafft ha-

ben. Das Dasein als aQuotenfrau® k3nnte
das zusStzlich verschSrfen. Auch hier gilt
also: Einfache Antworten gibt es nigft.
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ckeln, ohne sich an mSnnliche Spielreggégmommen und wertgeschStzt, wenn sie es
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