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Vorbemerkung der HerausgeberInnen 
 
Dieses Arbeitspapier enthält zwei selbstständige Veröffentlichungen: zwei Be-
richte, die unsere empirischen Zwischenergebnisse aus der ersten Forschungs-
phase des Projekts „Frauen in Karriere“ präsentieren. In dieser ersten For-
schungsphase standen die Karrierestrukturen in den Unternehmen im Vorder-
grund. Beide Berichte wurden zuerst vorgestellt auf dem Ersten ExpertInnen-
forum des Projekts am 27. und 28. Januar 2011 in München. Das Thema des 
Forums lautete: „Werden die Karten für Frauen neu gemischt? Karrierechan-
cen für Frauen in modernen Unternehmen“. 

Der erste Bericht von Andreas Boes, Anja Bultemeier und Tobias Kämpf 
hat die Karrierechancen für Frauen in modernen Unternehmen mit Blick auf 
die Veränderung der „Großwetterlage“ in der Gesellschaft und den Unterneh-
men zum Thema. Hier geht es also um die Frage, ob und wie die Karten für 
Frauen in modernen Unternehmen neu gemischt werden, angesichts von Di-
versity Management, Quotendiskussion, eines tiefgreifenden Wandels in den 
Unternehmen und weiteren viel diskutierten Entwicklungen. 

Der zweite Bericht von Anja Bultemeier stellt den Karrieremechanismus in 
den Unternehmen in den Mittelpunkt und fragt nach strategischen Hebeln, um 
die Karrierechancen von Frauen zu verbessern, also nach „Stellschrauben“ der 
Einflussnahme und Gestaltung. Hier geht es um die neuen Spielregeln in Un-
ternehmen und darum, wie und unter welchen Umständen Frauen von ihnen 
profitieren können. 
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Werden die Karten für Frauen in modernen Unter-
nehmen neu gemischt? 
 
Andreas Boes, Anja Bultemeier, Tobias Kämpf 
 

Frauenkarrieren vor dem Durchbruch? 
 
Die Karrierechancen von Frauen sind in den Monaten um die Jahreswende 
2010/2011 zu einem zentralen Thema im öffentlichen Diskurs geworden. Da-
bei ist besonders auffällig, dass dieser Diskurs nicht nur quantitativ eine deut-
lich größere Relevanz erhalten hat, sondern dass es eine Verschiebung im In-
halt gegenüber den Jahren zuvor gegeben hat.  

Standen vorher vor allem staatliche Instanzen und deren Handlungsmög-
lichkeiten im Vordergrund, so kommen nun die Unternehmen und die Wirt-
schaft in den Fokus der öffentlichen Diskussion. Und war es vorher vornehm-
lich ein Gleichstellungsdiskurs, der aufgrund normativer Erwägungen gleiche 
Chancen für Frauen zum Gegenstand hatte, so verändert er sich nun immer 
mehr zu einem Wirtschaftlichkeitsdiskurs. Die Wirtschaft, der bisher wenig 
Beachtung geschenkt wurde, rückt in den Mittelpunkt des öffentlichen Interes-
ses. Sämtliche großen Tages- und Wochenzeitungen berichten großformatig 
und regelmäßig über das Thema. Besonders auffällig ist, dass es mittlerweile 
ganze Seiten im Wirtschaftsressort füllt. 

Dieser Stimmungsumschwung hat sicher seine Ursachen auch in der ver-
änderten politischen Umfeldsituation. Insbesondere von Seiten der Europäi-
schen Union und verschiedener europäischer Staaten wird direkt oder indirekt 
der Druck in Richtung auf eine gesetzliche Regelung erhöht.  

Durch das gesteigerte öffentliche Interesse erhalten die Aktivitäten der Un-
ternehmen erhöhte Aufmerksamkeit. Dies führt zu einem deutlich gestiegenen 
Aktivitätsniveau. In allen ihm bekannten Dax-Unternehmen, so einer unserer 
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Die Frage, die zu beantworten ist, lautet: Werden die Karten für Frauen in 
modernen Unternehmen neu gemischt? 

 
 
Empirische Basis 

 
Die folgenden Ausführungen stützen sich auf eine Diskursanalyse anhand öf-
fentlich zugänglicher Quellen und eine Sekundäranalyse der verfügbaren Da-
ten. Den Kern bilden jedoch eigene empirische Erhebungen in Unternehmen 
der Elektroindustrie, der ITK-Industrie und der Bankenwirtschaft.  

In den ersten beiden Untersuchungswellen des Projekts haben wir im Zeit-
raum zwischen April 2009 und Dezember 2010 zusammen elf Fallstudiener-
hebungen mit insgesamt 194 ExpertInnengesprächen und Tiefeninterviews 
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Dabei gilt generell, dass die Unterrepräsentanz von Frauen mit der Höhe 
der Führungsebene gravierender wird. Ebenso gilt, dass der Frauenanteil in 
Führungspositionen bei zunehmender Unternehmensgröße deutlich sinkt, was 
etwa die Daten der Firmendatenbank Hoppenstedt ausweisen. Insbesondere in 
Großunternehmen finden sich Frauen sehr viel seltener in Führungspositionen 
als in kleinen und mittleren Unternehmen. Noch deutlicher wird die Unterrre-
präsentanz von Frauen im Management mit Blick auf Großkonzerne (vgl. die 
Angaben des IAB-Betriebspanels und der Datenbank Hoppenstedt, siehe Folie 
unten).  
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Statusbericht 2: Wohin geht der Trend? Zwischen Stagnation 
und moderatem Fortschritt 

 
Wohin geht nun der Trend mit Blick auf die Karrierechancen von Frauen in 
den letzten 20 Jahren? Diesbezüglich werden die Daten von den Instituten un-
terschiedlich interpretiert.  

Die neueste Studie des Deutschen Instituts für Wirtschaftsforschung 
(DIW) kommt zu dem Ergebnis „Frauen holen allmählich auf“ (Brenke 2010). 
Die ForscherInnen stellen einen Anstieg des Frauenanteils an den Führungs-
kräften um knapp drei Prozentpunkte zwischen 1996 und 2007 fest.1 Dabei 
zeigt sich, dass das Wachstum sich besonders auf die Jahre zwischen 1996 und 
2000 konzentriert und seitdem weniger dynamisch ist.  

Die neueste Studie des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 
(IAB) kommt zu einem skeptischeren Befund: „Frauen kommen in den Chef-
etagen nicht voran“ (Kohaut/Möller 2010). Die ForscherInnen resümieren, 
dass gerade für die letzten Jahre (betrachtet wird hier der Zeitraum zwischen 
den Jahren 2004 und 2008) im Wesentlichen von einer „Stagnation“ zu spre-
chen sei.2 In Großunternehmen mit mehr als 500 MitarbeiterInnen sei der An-
stieg zwar etwas dynamischer, allerdings von einem deutlich niedrigeren Ni-
veau ausgehend.3  

Die Daten lassen den Schluss zu: Ja, es bewegt sich etwas, aber ein Durch-
bruch lässt sich in den Zahlen nicht erkennen. Insbesondere in den Groß-

                                                
1  Der Frauenanteil an allen Führungskräften (außerhalb des öffentlichen Diensts) sei zwi-

schen 1996 und 2007 von 17,6% auf 20,3% gestiegen, der Frauenanteil an den Führungs-
kräften in Unternehmensleitungen (außerhalb des öffentlichen Diensts) im selben Zeit-
raum von 11,8% auf 15,9%. 

2  Im genannten Zeitraum sei für die erste Führungsebene eine Steigerung des Frauenanteils 
von 24% auf 25% zu konstatieren, für die zweite Führungsebene von 33% auf 35%. 

3  In Großunternehmen sei der Frauenanteil im genannten Zeitraum auf der ersten Füh-
rungsebene von 6% auf 9% gestiegen, auf der zweiten Führungsebene von 12% auf 18%. 
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unternehmen bewegt sich der Frauenanteil im Management weiterhin auf ei-
nem sehr niedrigen Niveau.  

 
 

Statusbericht 3:  
Daten, Fakten, Stimmungsberichte aus unserer Empirie 

 
Die Situation in den von uns untersuchten Branchen lässt sich anhand dreier 
von uns untersuchter Fallunternehmen exemplarisch vertiefen. 

Das Fallunternehmen A ist ein international tätiges Großunternehmen aus 
der ITK-Industrie mit einem sehr hohen AkademikerInnenanteil. In Deutsch-
land beträgt der Frauenanteil an der Gesamtbelegschaft im Jahre 2009 insge-
samt 27,8%. Dieser Anteil schrumpft deutlich im Übergang zur unteren Füh-
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rungsebene. Hier weist das Unternehmen einen Frauenanteil von 13,7% aus, 
dieser liegt also nur etwa halb so hoch wie der Anteil an der Gesamtbeleg-
schaft. Im Übergang zur nächsten Führungsebene verringert er sich nochmals 
auf 9,1% und bleibt dann im Wesentlichen konstant: Auf der obersten Füh-
rungsebene finden wir einen Frauenanteil von 10,3%. 

Das Fallunternehmen B ist ein Betrieb eines international tätigen Großun-
ternehmens aus der Elektroindustrie mit einem sehr hohen AkademikerIn-
nenanteil. Der Frauenanteil an allen Beschäftigten beträgt hier im Jahr 2010 
nur 15,5%. Dieser Wert wird im Übergang zur unteren Führungsebene sogar 
mehr als halbiert und beträgt 6,6%. Anders als in den anderen beiden Unter-
nehmen sinkt er aber nach „oben“ nicht mehr weiter ab. Er beträgt auf der 
mittleren und oberen Führungsebene 6,7%.  

Das Fallunternehmen C ist ein international tätiges Unternehmen der Fi-
nanz- und Kreditwirtschaft. Hier sind, wie in der Branche üblich, mehr als die 
Hälfte der Beschäftigten Frauen (52%). Dieser Anteil fällt aber bereits im 
Übergang zur unteren Führungsebene auf 20%, wird also mehr als halbiert. Im 
Übergang zur mittleren und oberen Führungsebene sinkt er nochmals dra-
stisch auf 4,5%.  

In dem Unternehmen mit dem höchsten Anteil von Frauen an der Gesamt-
belegschaft ist also der Frauenanteil in der obersten ausgewiesenen Führungs-
ebene am geringsten. Daran wird deutlich, dass eine Steigerung der Frauener-
werbstätigkeit allein nicht automatisch zu einer Verbesserung der Karrierechan-
cen für Frauen führt – anders als viele ArbeitsmarktexpertInnen hoffen.  

Unsere Interviews mit den Expertinnen und Experten in den Unterneh-
men lassen insgesamt nicht auf eine grundlegende Verbesserung der Karriere-
chancen von Frauen schließen. Gerade mit Blick auf die von uns untersuchten 
Großunternehmen – alle Fallunternehmen gelten, mit mehr als 500 Beschäf-
tigten, als Großunternehmen – besteht nach wie vor eher Anlass zu einer skep-
tischen Einschätzung.  

In diese Richtung weist im Übrigen auch die Begründung der Deutschen 
Telekom AG für die Einführung einer verbindlichen Zielvorgabe. Deutlich ver-
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weisen die Verantwortlichen darauf, dass trotz vieler Maßnahmen zur Förde-
rung von Frauen keine nennenswerten Fortschritte bei der Verbesserung der 
Karrierechancen von Frauen im Unternehmen zu verzeichnen seien, so dass 
nun wirkungsvollere Maßnahmen erforderlich seien. „Über viele Jahre gab es 
in den Unternehmen die verschiedensten Maßnahmen, mehr Frauen in Füh-
rungspositionen zu bringen. Der durchschlagende Erfolg ist aber leider ausge-
blieben. Da nehme ich die Telekom nicht aus. Deshalb haben wir uns jetzt für 
die Frauenquote entschieden“ (Statement von Thomas Sattelberger auf der 
Konzern-Website). Eine solche Skepsis findet sich auch in einer Befragung von 
Führungskräften durch das Sinus-Institut: 70 Prozent der befragten Füh-
rungskräfte glauben nicht, dass von allein mehr Frauen in Führungspositionen 
gelangen werden [Süddeutsche Zeitung vom 16.03.2010]. 
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Es sind also deutlich eher Frauen, die sich aufgrund der fehlenden Chan-
cengleichheit für eine Quotenregelung aussprechen.6 Insgesamt sind die Quo-
tenbefürworterInnen mit ca. einem Drittel der ExpertInnen in der Minderheit 
und es ist ein eindeutiger Geschlechter- und Alterseffekt zu konstatieren. Denn 
die Gruppe der BefürworterInnen einer Quote besteht zu 80% aus Frauen, die 
fast alle älter als 45 Jahre sind. Diese thematisieren häufig mit zunehmender 
Erfahrung einen Meinungswechsel, den sie damit in Verbindung bringen, dass 
auf andere Weise keine Chancengleichheit für Frauen herstellbar sei.  

Typisch ist folgende Aussage einer weiblichen Führungskraft aus dem obe-
ren Management: „Ich bin mittlerweile eine Vertreterin von einer Quote. Vor 
noch ein paar Jahren hätte ich gesagt: „Niemals! Um Gottes Willen.“ So. Und 
ich bin auch in alles hier definitiv nicht durch eine Quote reingekommen. 
Mittlerweile lerne ich aber, es bedarf einer Quote, damit Frau die Chance hat, 
sich zu zeigen“ (Oberes Management=OM, w, 46 Jahre). 

Weder die Daten noch die Stimmung in den von uns untersuchten Unter-
nehmen lassen also den Schluss zu, dass in den vergangenen Jahren eine 
Trendwende hinsichtlich der Karrierechancen von Frauen zu konstatieren ist. 
Das Gesamtbild ist eher vom Eindruck einer Stagnation oder einer zähen und 
mühsamen Aufwärtsbewegung auf niedrigem Niveau geprägt.  

                                                                                                                                                   
Familie festlegen und somit eine Karriere behindern: „… also ich habe zwei Kinder, d.h., es 
steht zur Diskussion, mein Mann oder ich …. Und ich wurde halt geschlagen durch, also 
mit dem niedrigeren Gehalt … und als Teilzeit Karriere zu machen, halte ich für schier 
unmöglich“ (UM, w). 

6  Den Geschlechterbias bei der Position zur Einführung einer Quote bestätigt auch das Er-
gebnis einer Befragung des Sinus-Instituts bei 511 Führungskräften in Deutschland: Dem-
nach befürwortet ein Drittel der Männer, aber mehr als die Hälfte der Frauen eine ver-
pflichtende Frauenquote in Aufsichtsgremien. 
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Die Frage ist, ob wir in absehbarer Zeit mit einer deutlichen Verbesserung der 
Karrierechancen von Frauen in den Unternehmen zu rechnen haben. Ist das 
eingangs geschilderte öffentliche Interesse an dieser Frage ein medialer „Vor-
bote“ eines Durchbruchs für die Frauen?  

Dieser Frage gehen wir mit einem eigenen Analysemodell nach. 
 

Unser Erklärungsmodell 
 

Unsere weitere Argumentation beruht auf einem Erklärungsmodell zur Analy-
se der Karrierechancen von Frauen, das zentrale Umfeldfaktoren in ihrem Zu-
sammenwirken mit den Veränderungsprozessen in den Unternehmen thema-
tisiert. Dabei stehen die Unternehmen in unserem Modell im Zentrum der 
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Analyse. Denn sie sind letztendlich die Instanz, wo die Karrieren gemacht wer-
den – sie sind auch der entscheidende Strukturgeber für die Karrierechancen 
von Frauen.  

Im Mittelpunkt steht das Unternehmen, das in gängigen Analysen meist 
nur eine „black box“ ist: Es verwandelt den Input von Seiten des Arbeitsmarkts 
in einen Output in Form von Karrierechancen von Frauen. Dieser „Produkti-
onsprozess“ von Karrierechancen wird von verschiedenen Umfeldfaktoren be-
einflusst, von denen wir hier den Wandel der öffentlichen Diskurse und die 
gesellschaftlichen Geschlechterarrangements betrachten. 
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Umfeldbedingungen 1: Frauenerwerbstätigkeit 
 

Gehen wir zunächst auf die Veränderung der Umfeldfaktoren ein.  
Eine wesentliche Voraussetzung für die Verbesserung der Karrierechancen 

von Frauen ist die steigende Erwerbsbeteiligung von Frauen mit immer höhe-
ren Bildungsabschlüssen. In den letzten Jahrzehnten hat sich die Erwerbstä-
tigkeit von Frauen in den alten Bundesländern deutlich ausgeweitet. Dieser 
Prozess der „Feminisierung des Arbeitsmarkts“ hat aktuell den Stand erreicht, 
dass 46,3% aller sozialversicherungspflichtig Beschäftigten weiblich sind 
(Quelle: Bundesagentur 2010).  

Diese Entwicklung ist mit einer deutlichen Höherqualifizierung von Frau-
en einhergegangen. Waren Frauen lange Zeit aufgrund fehlender Bildungsab-
schlüsse auf geringer qualifizierte Positionen abonniert, haben sie mit Blick auf 
die formalen Bildungsabschlüsse mittlerweile gleichgezogen.7  

Die zunehmende Erwerbsbeteiligung von Frauen und insbesondere ihre 
Höherqualifizierung verändern die Ausgangssituation in den Unternehmen 
deutlich. Frauen werden im Berufsleben sichtbarer. Waren sie früher auf be-
stimmte Bereiche und Positionen festgelegt, so dringen sie nun in nahezu alle 
Bereiche eines Unternehmens vor. Dies verändert die Kultur in den Unter-
nehmen nachhaltig. Das Thema „Frauen und Karriere“ erhält gewissermaßen 
ein Gesicht in den Abteilungen quer durch das Unternehmen, es wird überall 
fassbarer. Und je weiblicher die Belegschaften werden, desto mehr steigt in 
den Unternehmen auch der Druck, einer wachsenden Zahl von Frauen Karrie-
rechancen zu eröffnen.  

                                                
7  So haben z.B. 17% der weiblichen und 18% der männlichen Beschäftigten einen Fachhoch-

schul- oder Hochschulabschluss. Und 51,5% der AbsolventInnen von Hochschulen und 
Fachhochschulen sind weiblich (2009, Bundesamt für Statistik, eigene Berechnungen). 
Dennoch arbeiten Frauen immer noch überdurchschnittlich oft in niedrigqualifizierten 
Bereichen (Quellen: Bundesagentur für Arbeit, DIW). 
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Die hier skizzierte „Feminisierung des Arbeitsmarkts“ ist allerdings mit Blick 
auf die Karriereentwicklung von Frauen differenziert zu betrachten. Denn die 
wachsende Erwerbsbeteiligung von Frauen basiert in den letzten zehn Jahren 
ausschließlich auf einer Ausweitung der Teilzeittätigkeit. Das wird in der aktu-
ellen Diskussion oft übersehen.  

Die unten stehende Grafik veranschaulicht die Entwicklung der Zahl der 
weiblichen Vollzeiterwerbstätigen sowie der weiblichen Teilzeiterwerbstätigen 
im Zeitraum zwischen dem Jahr 2000 und dem Jahr 2010. Sie zeigt, dass die 
Feminisierung des Arbeitsmarkts in Deutschland wesentlich aus einer Zunah-
me der Teilzeit resultiert.  

Der Anteil von Frauen an allen Vollzeitbeschäftigten stagniert seit 2000 
bei rund 37,5% (Bundesamt für Statistik, eigene Berechnungen). 
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Dies ist mit Blick auf die Karrierechancen von Frauen insofern von Belang, 
als Teilzeit eines der zentralen Karrierehindernisse in den Unternehmen dar-
stellt, so dass eine Karriere mit Teilzeit nur in Ausnahmefällen möglich ist.8 
Wenn sich dies in den Unternehmen nicht ändert, erhöht sich zwar die Zahl 
der Frauen in den Unternehmen, keineswegs aber die der Frauen mit ernsthaf-
ten Karrierechancen.  

 
 

                                                
8  Auf diesen Sachverhalt geht der zweite Bericht in diesem Arbeitspapier, der Ergebnisbe-

richt von Anja Bultemeier detailliert ein. 
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Berufliche Karrieren werden in hohem Maße von den gesellschaftlichen Ge-
schlechterarrangements geprägt. Die Möglichkeiten zur Kinderversorgung bei-
spielsweise haben ebenso wie die kulturell verfestigten Vorstellungen und Ver-
haltensweisen der Menschen zentrale Bedeutung für die Möglichkeiten von 
Frauen, Karriere zu machen, und bestimmen nicht zuletzt auch deren eigene 
Erwartungshaltungen und Ziele.  

Zwei Befunde prägen in dieser Hinsicht unsere Forschungsergebnisse.  
Zunächst einmal hat uns immer wieder überrascht, wie fest das traditio-

nelle Geschlechterarrangement in den Erwartungen der befragten ExpertInnen 
verankert ist. Sowohl unter den Männern als auch unter den Frauen sieht die 
Mehrzahl die Frau weiterhin in der Rolle derjenigen, die eine besondere Ver-
antwortung für das Management des familiären „Hinterlands“ hat. Die Gründe 
hierfür werden wir erst in der zweiten Forschungsphase eingehender untersu-
chen. Unsere bisherigen Interviews geben allerdings einen deutlichen Hinweis 
darauf, dass das Angebot von Kinderbetreuungsmöglichkeiten einen wichtigen 
Einfluss hat.  

Die Möglichkeiten zur Kinderbetreuung in Deutschland werden von den 
ExpertInnen als defizitär angesehen. Dies wird in allen Unternehmen, und 
zwar von Frauen wie Männern gleichermaßen, immer wieder thematisiert. Ge-
rade von weiblichen Fachkräften und unteren Führungskräften wird dieser 
Mangel als virulentes Karrierehindernis angesehen.  

Dies hat in vielen Unternehmen eine gewisse Eigeninitiative zur Schaffung 
von Möglichkeiten zur Kinderbetreuung zur Folge gehabt. Oft verpuffen diese 
allerdings weitgehend in ihrer Wirkung und sind gewissermaßen nicht mehr 
als ein „Tropfen auf den heißen Stein“. In zwei Fällen wurden allerdings in 
neuester Zeit beispielhafte Strukturen mit richtungsweisenden Betreuungs-
konzepten geschaffen, die als „best practice“ gelten können. Mittelfristig er-
warten wir hier mit Blick auf die Karrierechancen von Frauen eine messbare 
Breitenwirkung in den Unternehmen. 

In Folge fehlender Kinderbetreuungsangebote wird Karriere in Partner-
schaften mit Kindern zum Nullsummenspiel. Das bedeutet, es kann immer nur 
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ein Partner Karriere machen, während der oder die andere das familiäre Hin-
terland organisieren muss. Aufgrund der eingangs erwähnten Einstellungen 
und Verhaltenserwartungen ist dies in der Mehrzahl der Fälle die Frau.  

In der Folge besteht insbesondere für Frauen mit Karriereambitionen eine 
dilemmatische Entscheidungssituation zwischen der Karriere auf der einen 
Seite und einer Partnerschaft mit Kindern auf der anderen Seite.  

Die Auswertung der Biografien der von uns befragten Managerinnen liefert 
hier einen eindeutigen Befund. Besonders deutlich wird dies mit Blick auf die 
hochrangigen Managerinnen in unserem Sample. Von den insgesamt 22 Ma-
nagerinnen auf der mittleren und oberen Führungsebene haben 16, fast drei 
Viertel, keine Kinder. In den Interviews mit diesen Managerinnen wird häufig 
reflektiert, dass sie auf ihrem Karriereweg keine Möglichkeit gesehen hätten, 
Karriere und Elternschaft gleichermaßen zu verwirklichen.  

Von den übrigen sechs Managerinnen der oberen Hierarchieebenen haben 
vier jeweils ein Kind und zwei jeweils zwei Kinder. Betrachtet man deren Ge-
schlechterarrangements, so finden sich zwei dominante Partnerschaftsmodel-
le. Im ersten Fall haben wir es mit einer Umkehrung des traditionellen Modells 
zu tun. Hier verzichtet der Mann bewusst zugunsten seiner Partnerin auf die 
Karriere. Im zweiten Fall wird von beiden PartnerInnen ein „herkulisches“ 
Konzept gelebt. Eine extreme Disziplin und ein enormer organisatorischer 
Aufwand beider PartnerInnen unter kreativer Einbeziehung weiterer Famili-
enmitglieder machen es hier möglich, Kinder mit einer beruflichen Karriere 
beider PartnerInnen zu verbinden. 

Das Fehlen von geeigneten Kinderbetreuungsmöglichkeiten wirkt sich ge-
nerell für alle Beschäftigten karrierehemmend aus, die Beruf und Familie in 
ihren Lebensvorstellungen gleichermaßen hoch gewichten. Das trifft prinzipi-
ell Männer wie Frauen. Männer und Frauen finden aber für dieses Problem in 
der Praxis unterschiedliche Lösungen: Während karriereambitionierte Männer 
vorwiegend eine Partnerschaft mit einer Frau bevorzugen, die auf eigene Kar-
riereambitionen verzichtet, verzichten karriereambitionierte Frauen eher auf 
Kinder.  
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Die dilemmatische Entscheidungssituation zwischen Kindern und Karriere 
scheint uns ein wichtiger Grund dafür zu sein, dass Frauen ihre Forderung 
nach beruflichem Aufstieg öfter mit geringerer Vehemenz als Männer vortra-
gen. Und umgekehrt vermuten die Führungskräfte mehrheitlich, dass Frauen 
zwar berufstätig sein, aber keine Karrieren machen wollten. Die so entstehen-
de Gemengelage gegenseitiger Erwartungen wirkt sich hinderlich für die Kar-
riereambitionen aller Frauen aus.  

 
 

Zusammengefasst bedeutet dies: Die steigende Erwerbstätigkeit und insbeson-
dere die Verbesserung der Ausbildungssituation von Frauen haben ebenso wie 
das gestiegene öffentliche Interesse am Thema Frauen und Karriere bei den 
Entscheidern in den Unternehmen eine gewisse Aufmerksamkeit geweckt. 
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Gleichzeitig vollziehen sich die Veränderungen im Bereich der gesellschaftli-
chen Geschlechterarrangements nur sehr schleppend, so dass Kinder und Kar-
riere einander nach wie vor weitgehend ausschließen.  
 

Entstehen eines historischen Möglichkeitsraums 
 

Entscheidend ist, dass dieser Wandel der Umfeldbedingungen aktuell mit ei-
nem tiefgreifenden Umbruch in den Unternehmen zusammen trifft. Beides 
zusammen verändert die Bedingungen für die Verbesserung der Karrierechan-
cen von Frauen grundlegend, ohne dass dies zwangläufig zu einem positiven 
Effekt für die Frauen führen muss. Wir sind überzeugt: Hier tut sich eine hi-
storische Entscheidungssituation auf, die es zu verstehen gilt, um sie positiv 
gestalten zu können. Es ist dieser tiefgreifende Wandel in den Unternehmen, 
der im Folgenden im Vordergrund unserer Ausführungen steht. 

Vorausgeschickt sei das wichtigste Ergebnis unserer bisherigen Analysen: 
Veränderte Umfeldbedingungen und der Wandel in den Unternehmen erzeu-
gen gemeinsam einen historischen Möglichkeitsraum für die Förderung der 
Karrierechancen von Frauen.  

Der aktuelle Umbruch in den Unternehmen hat ursächlich zunächst nichts 
mit dem Thema Frauen und Karriere zu tun. Es geht vielmehr um einen 
grundlegenden Wandel der Art und Weise, wie Unternehmen funktionieren. 
Genau dieser Wandel aber hat weitreichende Folgen für die Neukonfiguration 
der Karrieremöglichkeiten für Frauen, denn er verändert den Mechanismus 
der „Produktion“ von Karrierechancen in den Unternehmen grundlegend. Die-
sen müssen wir in seinen Wirkungen für die Aufstiegsmöglichkeiten von Frau-
en verstehen. 

Ob der Möglichkeitsraum allerdings wirklich genutzt werden kann, hängt 
wesentlich davon ab, wie dieser Umbruch in den Unternehmen letztlich ausge-
staltet wird. Hier liegen Chancen und Risiken für Frauen sehr eng beieinander.  

Daher ist es notwendig, den Wandel in den Unternehmen einer genaueren 
Betrachtung zu unterziehen und die darin liegenden Gestaltungsmöglichkeiten 
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und „Stellschrauben“ zur Förderung der Karrierechancen für Frauen zu ver-
stehen. 

 
 

Umbruch in den Unternehmen 1: Das Unternehmen 2.n 
 

Im Folgenden stellen wir in wenigen Stichpunkten die wesentlichen Momente 
des Umbruchs in den Unternehmen dar. 

Nach langen Suchprozessen setzt sich aktuell ein neuer Grundtypus des 
Unternehmens durch. Dieser löst das klassische tayloristische Industrieunter-
nehmen als Leitvorstellung ab. Das tayloristische Industrieunternehmen, wir 
nennen es im Folgenden „Unternehmen 1.n“, etablierte sich in seinem Grund-
konzept im Wesentlichen zu Beginn des 20. Jahrhunderts und bestimmte das 
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Wirtschaftsgeschehen über fast ein Jahrhundert. Das sich nun herausbildende 
Unternehmen 2.n löst das Unternehmen 1.n als Leitorientierung ab und be-
stimmt nun mit neuen Prinzipien das Denken in den Unternehmen.  

Der Kern des Unternehmens 1.n war die Industrialisierung der „Handar-
beit“ auf Grundlage der Maschinisierung. Demgegenüber beruht das Unter-
nehmen 2.n wesentlich auf neuen Konzepten zur Steigerung der Produktivität 
der „Kopfarbeit“. Im Mittelpunkt stehen hier also die wissensintensiven und 
meist hochqualifizierten Tätigkeitsbereiche, die in der klassischen Industriali-
sierung weitgehend außen vor geblieben waren. Ausgehend von diesen Kon-
zepten zur Produktivitätssteigerung der „Kopfarbeit“ wird das gesamte Unter-
nehmen – also auch die Bereiche der „Handarbeit“ und die einfachen Dienst-
leistungsarbeiten – neu gestaltet.  

Die Basis hierfür bildet eine „informatisierte Produktionsweise“, die auf 
einer neuen Qualität der Informatisierung von Organisation und Arbeit be-
ruht. Über komplexe Informationssysteme werden die ausdifferenzierten 
Wertschöpfungsketten gesteuert. Sie schaffen zugleich die Grundlage, um 
„Kopfarbeit“ über IT-gestützte Prozesse in neuer Form zu organisieren. Dies 
ermöglicht eine andere Art kreativer Arbeit, mehr Transparenz über die be-
trieblichen Abläufe, einen neuen Modus des kollektiven Lernens und einen 
neuen Typus der Industrialisierung der Kopfarbeit. 

Die bestimmenden Konzepte des Unternehmens 1.n beruhten wesentlich 
auf der „Wissenschaftlichen Betriebsführung“ von Taylor und den damit kor-
respondierenden Vorstellungen von Bürokratisierung. Demgegenüber basieren 
die neuen Konzepte im Unternehmen 2.n nicht mehr auf der bürokratischen 
Regel, sondern auf einem neuartigen Organisationsmechanismus, der Idee des 
sinnvermittelten Geschäftsprozesses. Diese neuen Konzepte werden über IT-
gestützte Prozesse im Zusammenwirken mit einem Kommunikations- und Ko-
ordinationsmechanismus nach dem Prinzip der Öffentlichkeit realisiert.  

An die Stelle der divisionalen Organisation tritt das Prinzip des sys-
temischen Unternehmens. Dies beinhaltet, dass die Abteilungen und Bereiche 
aus ihrem „Silo-Denken“ herausgeholt werden und nach einer systemischen 
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Logik zueinander ins Verhältnis gebracht werden. Jedes Team, jede Abteilung 
und jeder Bereich wird als Teil einer Prozesskette in ein sinnbezogenes Ver-
hältnis zu einem gemeinsamen Kundennutzen gebracht. Auf dieser Basis agie-
ren alle Teile in einer untrennbaren Wechselbeziehung als Teil eines Systems. 

In der Logik des Unternehmens 1.n war die funktionale Gliederung die Ba-
sis für einen Managertyp, der als „Fürst im eigenen Reich“ weit reichende Ge-
staltungsspielräume hatte. Aufstiege funktionierten nach dem Konzept des 
„Kaminaufstiegs“ innerhalb eines organisatorischen Bereichs. Die zentrale 
Karrieredeterminante war die „Seniorität“. Die Beförderung von Karriereaspi-
ranten war uneingeschränktes Recht der jeweiligen Führungskraft und wesent-
liches Moment ihrer Macht.  

Demgegenüber kennzeichnet das Unternehmen 2.n eine grundlegende 
Ausdifferenzierung von Karrierewegen und Karrierevorstellungen. Karrieren 
verlaufen nun quer über die Bereichs- und Abteilungsgrenzen hinweg, sie ge-
hen nicht immer nur nach oben, sondern sind oft auch „Karrieren in die Brei-
te“, und sie dienen nicht immer dem Aufstieg in der Hierarchie, sondern bis-
weilen auch der „Selbstentfaltung“ in der Organisation. Der Karriereprozess 
seinerseits wird versachlicht und professionalisiert und dem alleinigen Zugriff 
der jeweiligen Führungskraft entzogen. Und Führung ändert ihren Charakter. 
Aus dem individuell schöpferischen Akt des „Fürsten im eigenen Reich“ wird 
eine professionell strukturierte Tätigkeit. 

Zentrales Kennzeichen des Geschlechterverhältnisses im Unternehmen 1.n 
war eine geschlechtsspezifische Segregation als zentrales Moment des „Nor-
malarbeitsverhältnisses“: die Frau als „Zuverdienerin“ und der Mann als „Er-
nährer der Familie“. Demgegenüber sind Frauen im Unternehmen 2.n nicht 
mehr nur auf die Assistenztätigkeiten festgelegt. Sie arbeiten in allen Berei-
chen des Unternehmens und verfügen über gleichwertige Qualifikationen. Dies 
geht mit einer verstärkten Thematisierung der „Frauenfrage“ einher.  
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In unserer weiteren Argumentation analysieren wir die Veränderungen für die 
Karrierestrukturen in den Unternehmen eingehender anhand dreier zentraler 
Dimensionen: Organisation, Arbeit und Führung. Dabei steht in diesem ersten 
Teil des Arbeitspapiers insbesondere die Organisation im Vordergrund, wäh-
rend Anja Bultemeier im zweiten Teil des Arbeitspapiers die beiden anderen 
Dimensionen Arbeit und Führung näher betrachtet.  

Die Basis der neuen Organisation ist die Durchsetzung des Prinzips des sy-
stemischen Unternehmens. Dies geht mit der Etablierung eines neuen Steue-
rungs- und Koordinationsmechanismus einher. Dieser basiert auf dem kom-
plementären Zusammenwirken zweier gegenläufiger Konzepte: dem Konzept 
der Steuerung über Zahlen und dem Konzept der Öffentlichkeit als Koordina-
tionsmechanismus.  
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Auf der Grundlage IT-gestützter Prozesse wird ein informatorisches Abbild 
der gesamten Organisation geschaffen. Dieses wird genutzt, um die Perfor-
mance der gesamten Organisation bis zum einzelnen Arbeitsplatz herab sowie 
die Effizienz des Zusammenwirkens der Abteilungen transparent zu machen 
und auf der Basis von Kennziffern und Zielvorgaben zu steuern.  

Komplementär dazu erhält das Prinzip der Öffentlichkeit anstelle des Kon-
zepts der bürokratischen Regel und der Hierarchie als Methode der Koordina-
tion eine zentrale Bedeutung. Denn die komplexen Wechselwirkungen zwi-
schen den Organisationseinheiten erfordern Abstimmungsmethoden für nicht 
vollständig vorausbestimmbare Situationen. Die Abstimmung in den Teams 
oder zwischen Abteilungen und Bereichen erfolgt daher immer stärker in 
kommunikativen Prozessen nach dem Muster der öffentlichen Aushandlung. 
Daily Scrums, Pre-Lunch-Meetings, Kaffeeecken, Wikis oder Kalibrierungs-
meetings von Führungskräften zur Bestimmung von Karriereaspiranten sind 
praktische Beispiele für die Schaffung öffentlicher Räume.  

Moderne Unternehmen bauen somit auf den Prinzipien der systemischen 
Organisation, der zentralen Steuerung, der Prozessstandardisierung und In-
formatisierung sowie der Aktivierung von Öffentlichkeiten auf.  

Im Zusammenwirken dieser Prinzipien verändern sich die Karrierestruk-
turen in modernen Unternehmen grundlegend. Zu beobachten ist eine neue 
„Topografie der Karrierepotenzialitäten“ und damit einhergehend differenzier-
te Verschiebungen in den Chancen von Frauen.  
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Umbruch in den Untermehmen 2:  
Neue Topografie der Karrierepotenzialitäten 

 
Mit dem Begriff der Karrierepotenzialität bezeichnen wir die in den jeweiligen 
Positionen angelegten Möglichkeiten, Karrierepotenzial – also beispielsweise 
Qualifikationen, Kompetenzen, Erfahrungen und Beziehungen – zu generie-
ren, um es für eine weitere Karriere nutzen zu können. 

Die neue Topografie der Karrierepotenzialitäten im Unternehmen 2.n zeigt 
sich in ganz unterschiedlichen Momenten. Wir stellen drei von ihnen kurz vor: 

Eine zentrale Entwicklung ist die Ausdifferenzierung der Unternehmen in 
qualitativ ganz unterschiedliche, systemisch aufeinander bezogene Bereiche, 
die sich in ihrer Bedeutung für das Unternehmen und in ihrer Karrierepoten-
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zialität sehr stark unterscheiden. Nach einer immer gleichen Logik erfolgt eine 
Ausdifferenzierung in funktionale Grundformen.  

Praktisch bedeutet dies: Marktzugewandte Aufgaben mit unmittelbarem 
Kontakt zum Kunden werden von den mit transaktionalen Standardaufgaben 
betrauten Service-Tätigkeiten getrennt. Für die Entwicklung und den Roll-out 
der Standardprozesse und -produkte zeichnen Centers of Excellence verant-
wortlich. Und den Chief-Operating-Officer-Abteilungen bzw. Steuerungsabtei-
lungen wird neben der Steuerung nach Zahlen auch die Verantwortung für das 
systemische Zusammenwirken des Gesamtsystems übertragen.  

Unsere bisherigen Gespräche in den Unternehmen lassen den Schluss zu, 
dass diese Abteilungen sich unterschiedlich gut für weitere Karriereschritte 
eignen. Ein besonders hohes Karrierepotenzial zeichnet sich für die Steue-
rungsabteilungen ab. Diese Bereiche entwickeln sich aktuell neu und sind da-
her noch nicht abschließend nach geschlechtsspezifischen Verteilungsmustern 
von Karrierechancen zu bewerten.  

Am anderen Ende der Karrierepotenzialität befinden sich demgegenüber 
die mit transaktionalen Standardaufgaben betrauten Abteilungen (z.B. Shared 
Services Centers oder Markt-Service-Abteilungen). Dort werden administrati-
ve, automatisierte und standardisierte Tätigkeiten gebündelt. Das Qualifikati-
onsniveau liegt entsprechend niedriger. Das sind zugleich Bereiche mit einem 
überproportional hohen Anteil von Frauen in Führungspositionen. Die weibli-
chen Führungskräfte in diesen Bereichen beklagten allerdings häufig, dass von 
dort aus ein weiterer Aufstieg sehr unwahrscheinlich sei. Diese Abteilungen 
sind oft räumlich und organisatorisch separiert, so dass sich hier eine Fest-
schreibung geschlechtsspezifischer Segregation abzeichnet.  

Ein zweites zentrales Moment der Veränderung der Karrierepotenzialität 
resultiert aus der Informatisierung des Unternehmens und dem Konzept der 
Steuerung über Zahlen. Dadurch gewinnen alle Abteilungen, die Zahlen nut-
zen, um steuernd in das Unternehmen einzugreifen, an Bedeutung. Sie werden 
zu strategischen Einheiten, die andere Abteilungen kontrollieren, Querbezüge 
zwischen unterschiedlichen Bereichen herstellen und die obersten Entschei-



 Werden die Karten für Frauen in modernen Unternehmen neu gemischt? 

 

 | 37 

dungsträger mit den notwendigen Informationen versorgen. Aber auch inner-
halb der Abteilungen, die Zahlen generieren, gibt es nicht nur „GewinnerIn-
nen“. Diejenigen Bereiche, die nur mit dem Zusammenstellen von Zahlen be-
schäftigt sind, verlieren tendeziell eher. Hier werden nämlich meist nur einfa-
che, repetitive Tätigkeiten ausgeführt.  

Mit Blick auf die Karrierechancen von Frauen birgt dieser organisatorische 
Wandel ein widersprüchliches Gesamtbild. Generell finden sich in den Con-
trolling-Abteilungen vergleichsweise viele Frauen und immer wieder auch 
hochrangige weibliche Führungskräfte. Andererseits zeichnet sich die Tendenz 
ab, dass hier zugleich ein zweiter, gegenläufiger Trend entsteht. Denn mit der 
Aufwertung der Controlling-Abteilungen erfolgt eine stärkere Differenzierung 
in die karriereträchtigen Controlling-Bereiche und die vergleichsweise unat-
traktiven Buchhaltungsbereiche. Während in den Controlling-Bereichen Män-
ner „dazugewinnen“, finden sich in den Buchhaltungsbereichen eher die Frau-
en. Nachteilig für die Karrierechancen von Frauen scheint sich hier auch die 
Aufwertung von speziellen betriebswirtschaftlichen Software-Programmen 
auszuwirken. Diese Bereiche mit hohem Karrierepotenzial sind nämlich häufig 
„Männerdomänen“.  

Ein drittes Moment der Veränderung der Karrierepotenzialität basiert auf 
der Informatisierung der Arbeit und der damit einhergehenden Aufwertung 
der Software im Arbeitsprozess.  

In den technischen Berufsfeldern eines Automotive-Unternehmens bei-
spielsweise entstehen so immer mehr Tätigkeitsbereiche, die sich mit Software 
befassen. Neben die ApplikateurInnen treten Software-EntwicklerInnen. Diese 
Beschäftigten entwickeln die Software vorwiegend in einer Laborsituation; das 
konkrete Fahrzeug spielt für sie eine untergeordnete Rolle. Sie müssen daher 
auch seltener zum Kunden und fahren nicht zu wochenlangen Tests in die 
schwedische Wildnis.  

Mit der Entstehung des Arbeitsfelds „Software“ hat sich der Anteil von 
Frauen in den entsprechenden Abteilungen dieses Unternehmens deutlich er-
höht. Denn in den Software-Abteilungen arbeiten deutlich mehr Frauen als in 
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den Applikationsabteilungen. Ob sich mit der Erhöhung des Anteils der Frau-
en an den Beschäftigten auch deren Karrierechancen in den technischen Abtei-
lungen des Unternehmens insgesamt verbessern, hängt wiederum davon ab, 
wie sich die Karrierepotenzialität der Software-Abteilungen gegenüber der der 
Applikationsabteilungen verändert. Hier haben die Applikationsabteilungen 
aufgrund ihrer Nähe zum Kunden bisher noch Vorteile. Software-Entwick-
lerInnen machen daher selten außerhalb der Software-Entwicklungsabteilun-
gen Karriere.  

Zusammengefasst: Der Veränderungsprozess der Organisation im Über-
gang zum Unternehmen 2.n generiert ein differenziert zu betrachtendes Ne-
beneinander von neuen Karrieresprungbrettern und Karrieresackgassen. Der 
Wandel der Organisation bringt die Topografie von Stellen mit hohem Karrie-
repotenzial und Positionen mit geringem Aufstiegspotenzial gehörig durchein-
ander. Neben den traditionellen Karrieresprungbrettern wie beispielsweise 
Stabsabteilungen und bestimmten strategischen Marktfunktionen entstehen 
neue Abteilungen und Funktionen mit einem großen Karrierepotenzial – aber 
auch Bereiche, die nur wenig Karrierechancen bieten.  

Mit Blick auf die Karrierechancen von Frauen zeichnet sich hier ein diffe-
renziertes Bild ab. So wurde beispielsweise die Leitung der neu gebildeten 
Steuerungsabteilung im Personalbereich eines Unternehmens mit einer Frau 
besetzt. Auch im Bereich von Finance und Controlling finden wir immer wie-
der weibliche Führungskräfte in hohen Positionen. Und die zunehmende 
Verbreitung des Tätigkeitsfelds „Software“ in den Ingenieursbereichen schafft 
neue Möglichkeiten für Frauen in technischen Berufsfeldern.  

Andererseits ist aber auch erkennbar, dass gerade in den Controlling-
Abteilungen der Anteil von Frauen in karriereträchtigen Positionen in dem 
Maße abnimmt, wie die Bedeutung dieser Abteilungen zunimmt. Und in den 
neu entstehenden Bereichen zur Bearbeitung von transaktionalen Tätigkeiten 
wie Shared Services Centers oder Markt-Service-Abteilungen droht eine Fest-
schreibung geschlechtsspezifischer Segregation. 
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Umbruch in den Unternehmen 3:   
Die Rolle der Personalabteilungen 

 
Die Human-Resources-Abteilungen nehmen bei der Gestaltung des Umbruchs 
in den Unternehmen eine zentrale Rolle ein, weil der Übergang zum Unter-
nehmen 2.n zuallererst ein Übergang der der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
selbst ist. In fast allen untersuchten Unternehmen stellen sich die Personalab-
teilungen mit neuen Konzepten und „People-Strategien“ auf diese neuen Her-
ausforderungen ein. Dabei zeichnet sich ein tiefgreifender Wandel im Selbst-
verständnis der Human Resources selbst ab: Aus einem Dienstleister der 
Fachbereiche wird eine strategiesetzende Zentralabteilung.  
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Dies geht mit einer Professionalisierung der HR-Abteilungen in konzep-
tioneller Hinsicht und zum Teil auch mit weit reichenden organisatorischen 
Veränderungen einher.  

Aus ihrem neuen Selbstverständnis und ihrer strategischen Rolle im Ver-
änderungsprozess der Unternehmen resultiert tendenziell eine Aufwertung der 
HR-Abteilungen und eine steigende Durchsetzungsfähigkeit im Sinne der Ver-
einheitlichung und Professionalisierung der Personalarbeit in allen Bereichen 
des Unternehmens. Diese Aufwertung ist in der Praxis der Unternehmen aber 
stets umkämpft. Dies wird insbesondere dann spürbar, wenn die Personalab-
teilung in die Mechanismen der Rekrutierung von Führungspersonal in den 
Fachbereichen eingreift und deren Entscheidungsmacht in Frage stellt.  

Mit Blick auf die Karrierechancen von Frauen ist die Bedeutung der HR-
Abteilungen nicht zu unterschätzen. Sie resultiert primär daraus, dass „Human 
Resources“ aufgrund ihrer Funktion diejenige Instanz im Unternehmen ist, die 
genuin eine Versachlichung und Professionalisierung der Personalauswahl, der 
Beurteilungssysteme und der Auswahl der KarriereanwärterInnen vorantreibt. 
Dies hat nachhaltige Wirkung auf die Karrierechancen von Frauen.  

In der Praxis bedeutet dies beispielsweise, dass seitens der HR-Abteilungen 
zentrale Verfahren eingeführt werden, die rein personale Entscheidungen bei 
der Auswahl von KarrierekandidatInnen oder der Beurteilung in den Geschäfts-
bereichen ersetzen. Dies beinhaltet in den untersuchten Unternehmen eine 
deutliche Versachlichung und Professionalisierung der Karrierestrukturen.9  

Trotz aller weiterhin bestehenden Defizite beinhaltet dieser Wandel der 
Auswahlverfahren einen grundlegenden Bruch mit dem bisher vorherrschen-
den Mechanismus des „Fürsten im Reich“, der homosozialen Rekrutierungs-
mustern zu Lasten von Frauen geradezu Vorschub geleistet hat. Die neuen 
                                                
9  Dabei werden Personalauswahl und -bewertung als Prozess definiert und unternehmens-

weit implementiert (z.B. als Talent- und Performance-Management), in diesen Prozessen 
werden die Auswahl- und Bewertungskriterien vereinheitlicht und gelten unternehmens-
weit, und die Auswahlentscheidungen finden kollektiv statt (z.B. Kalibrierungsmeetings), 
um eine größere Objektivität und Transparenz zu ermöglichen. 
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Chancen durch die veränderte Ausgestaltung der Verfahren resultieren insbe-
sondere daraus, dass öffentliche und versachlichte Verfahren neue Möglichkei-
ten der steuernden Einflussnahme bieten und kollektive Reflexions- und Lern-
schleifen zu Gunsten von Frauen begünstigen können. 

 
 

Zusammenfassender Befund: Der historische Möglichkeitsraum 
und die Karrierechancen von Frauen 

 
Das Ergebnis unserer Analyse lässt sich wie folgt zusammenfassen: Das gestie-
gene öffentliche Interesse am Thema Frauen und Karriere ist keineswegs eine 
bloße Mode. Diesem Interesse liegen vielmehr grundlegende Veränderungen in 
der Gesellschaft und insbesondere in den Unternehmen zugrunde. Das Thema 
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bleibt uns also absehbar erhalten – es wird vermutlich zu einem zentralen The-
ma der weiteren gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklung werden.  

Einen Durchbruch für die Karrierechancen von Frauen muss dies aber kei-
neswegs bedeuten. Die sich abzeichnende Situation ist komplexer: Mit Blick 
auf die Karrierechancen von Frauen erleben wir eine historische Schnittpunkt-
situation. Die Veränderungen auf den Arbeits- und Ausbildungsmärkten hin zu 
einer „Feminisierung des Arbeitsmarkts“ sowie einer Verbesserung des Aus-
bildungsniveaus von Frauen und die Verschiebung der gesellschaftlichen Dis-
kursstrukturen, die heute eine Gleichstellung von Frauen als Normalitätser-
wartung transportieren, treffen auf einen tiefgreifenden Umbruch in den Un-
ternehmen, der zur Herausbildung eines neuen Unternehmenstypus führt.  

Das Zusammenwirken dieser Faktoren erzeugt einen neuen Möglichkeits-
raum für die Verbesserung der Karrierechancen von Frauen. Dieser Möglich-
keitsraum garantiert keineswegs einen Aufstiegsautomatismus für Frauen. 
Aber er stellt eine historische Chance zur grundlegenden Verbesserung ihrer 
Karrierechancen dar.  

Diese neuen Chancen werden sich aber nicht im Selbstlauf realisieren. Es 
ist keineswegs ausgemacht, dass der „Feminisierung des Arbeitsmarkts“ die 
Feminisierung des Managements folgen wird. Entscheidend für die Karriere-
chancen von Frauen wird sein, ob es gelingt, den Umbruch in den Unterneh-
men zum Unternehmen 2.n zu nutzen. Dazu ist es erforderlich, die darin lie-
genden Chancen und Risiken zu verstehen, die Eingriffsmöglichkeiten zur Ge-
staltung des Umbruchs zu identifizieren und diese proaktiv zu nutzen.  

In diesem Kontext kommt den HR-Abteilungen insbesondere bei der Ver-
sachlichung und Professionalisierung der Karrierestrukturen eine strategische 
Rolle zu. Zugleich erleben sie neue Handlungsmöglichkeiten, die es proaktiv zu 
nutzen gilt. 
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Neue Spielregeln in modernen Unternehmen:  
Wie können Frauen davon profitieren? 
 
Anja Bultemeier 
 
Ging es im ersten Beitrag dieses Arbeitspapiers um die gesellschaftlichen Um-
feldbedingungen und den Umbruch in den Unternehmen, so steht in diesem 
zweiten Beitrag die Karriere selbst im Zentrum unserer Ausführungen. Ich 
nehme die „Black Box“ Unternehmen unter die Lupe und beschäftige mich mit 
wesentlichen Veränderungen in den Unternehmen und ihren Auswirkungen 
auf die Karriere. 
 

Fragestellung 
 

Die Frage nach den neuen Spielregeln in modernen Unternehmen ist eigent-
lich die Frage nach dem Karrieremechanismus. Wie funktioniert Karriere? 
Was sind die zentralen Instanzen, die für die Karriereselektion verantwortlich 
sind? Wie werden die Zugänge zu Karrierepositionen strukturiert? Was muss 
man tun, um Karriere zu machen? Welche Qualifikationen, Kompetenzen oder 
auch Bereitschaften muss man mitbringen, um als KarrierekandidatIn identifi-
ziert zu werden? Das sind zentrale Fragen, auf die dieser Beitrag eine Antwort 
geben möchte. 

Nun fallen die neuen Spielregeln für Karrieren nicht vom Himmel. Es sind 
die Unternehmen, die Karrieren gestalten und als „Strukturgeber“ für Karrie-
ren fungieren. Ihre Organisationsprinzipien, ihre Arbeitsprozesse, ihre Ausge-
staltung von Führung sind wesentliche Bestimmungsmomente von Karriere. 
Diese Momente nehmen in der Karriere in verdichteter Form Gestalt an, so 
dass Karriere immer auch einen Einblick in die Konstruktionsprinzipien tradi-
tioneller und moderner Unternehmen liefert. 
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Der Beitrag endet mit einem Resümee, in dem zwei mögliche Entwick-
lungsszenarien für die Karrierechancen von Frauen aufgezeigt werden. 

 

Karriere in traditionellen und modernen Unternehmen 
 

Traditionelle Unternehmen weisen eine funktionale Organisationsgliederung 
auf, in der die funktionalen Säulen wie Einkauf, Produktion und Vertrieb klas-
sisch nebeneinander stehen. Diesem Organisationstyp zugeordnet ist die „Ka-
minkarriere“, die sich innerhalb einer funktionalen Säule vollzieht und Be-
reichswechsel nicht vorsieht. Als Prototyp einer solchen Karriere gilt die Lauf-
bahn. Dort sind die Tätigkeiten, die ausgeführt werden dürfen, die Entwick-
lungsschritte, die möglich sind, und der zeitliche Verlauf dieser Schritte detail-
liert festgelegt. Karriere bewegt sich hier in einem starren Rahmen, wobei Se-
niorität über die Abfolge der Karriereschritte bestimmt. Seniorität ist damit die 
zentrale Karrieredeterminante, das Element, sas Dynamik und Bewegung er-
zeugt. 

Die Karrierevorstellung, die der Laufbahn entspricht, ist die Statuskarrie-
re. Es geht um einen hierarchischen Aufstieg, der mit einem Zuwachs an Ver-
antwortung, materieller Vergütung und sozialer Anerkennung einhergeht. Eine 
Statuskarriere ist entsprechend anhand dieser drei objektiven Kriterien zu 
bestimmen. 

Der Karrieremechanismus traditioneller Unternehmen erzeugt eine ausge-
prägte geschlechtsspezifische Segregation. Seniorität schließt Frauen über die 
„statistische Diskriminierung“ vom internen Arbeitsmarkt aus, so dass sie auf 
Randbereiche und in frauenspezifischen Berufen mit wenig Prestige und Ein-
kommen konzentriert sind. 

Der Karrieremechanismus in modernen Unternehmen ist vielgestaltiger 
und weniger starr. Moderne Unternehmen sind oft als „Matrix“ organisiert; 
neben die funktionale Gliederung tritt – quer dazu liegend – die am Kunden 
orientierte Prozessorganisation. Diese Prozessorganisation verbindet die funk-
tionalen Bereiche und leitet den Abschied von der traditionellen „Kaminkarrie-
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re“ ein. Heute ist es wichtig, dass eine Führungskraft Einblick in verschiedene 
Bereiche bekommt, um das „große Ganze“ und die Interdependenzen zwischen 
den Bereichen zu verstehen. 

Mit der Matrixorganisation entwickelt sich auch die Projektkarriere, so 
dass wir in modernen Unternehmen insgesamt die Herausbildung unter-
schiedlicher Karrierepfade beobachten können: Managementkarriere, Pro-
jektkarriere und – meist sehr viel weniger stark ausgeprägt – Fachkarriere. 
Diese unterschiedlichen Karrierepfade sind weiterhin als Aufstiegskarrieren 
angelegt. Es ist aber nicht mehr Seniorität die zentrale Karrieredeterminante, 
sondern Leistung und Potenzial nehmen diesen Platz ein.  

Auch die Karrierevorstellungen sind in modernen Unternehmen vielfälti-
ger als in traditionellen Unternehmen. Neben die Statuskarriere treten neue 
Karrierevorstellungen wie die „Karriere in die Breite“, die auf subjektiven Ent-
wicklungsansprüchen aufbaut, oder die „Anerkennungskarriere“, die auf „Fa-
me“ in informellen Beziehungen setzt. 

In modernen Unternehmen ist die geschlechtsspezifische Segregation we-
niger stark ausgeprägt. Frauen sind horizontal in alle Bereiche des Unterneh-
mens vorgedrungen und sie konkurrieren mit Männern um vergleichbare Posi-
tionen – was eine historisch neuartige Situation darstellt. Ob der Karriereme-
chanismus moderner Unternehmen auch dazu beiträgt, dass eine vertikale In-
tegration von Frauen gelingt, dieser Frage gehe ich im weiteren Verlauf nach. 
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Veränderungsdimension Organisation: Rückblick 
 
Es geht nun um die zentralen Veränderungsdimensionen von Karrieren im 
Unternehmen 2.n: Organisation, Arbeitspraxis und Führung. Ich beginne mit 
der Organisation. 

Im ersten Beitrag dieses Arbeitspapiers haben wir die Prinzipien moderner 
Unternehmen und ihre Auswirkungen auf die Karrierestrukturen ausführlich 
vorgestellt. Ich möchte dies hier nur kurz rekapitulieren: Moderne Unterneh-
men basieren auf systemischer Organisation, Prozessstandardisierung und In-
formatisierung sowie der Schaffung von Öffentlichkeiten als komplementärem 
Prinzip. Dies Organisationsgestaltung hat gravierende Auswirkungen auf die 
Karrierestrukturen: Sie verändert die „Topografie der Karrierepotenzialitäten“ 
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und führt über die Einführung einheitlicher Standards und Prozesse zu einer 
Professionalisierung der Personalauswahl und damit auch zu einer Professio-
nalisierung der Identifizierung der Frauen und Männer mit Karrierepotenzial. 
Diese Verfahren stellen somit einen wichtigen Teil des neuen Karrieremecha-
nismus dar. 

 
 

Veränderungsdimension Arbeit: Überblick 
 

Diese neuen Organisationsprinzipien verändern auch die Arbeitspraxis vor 
allem in den hochqualifizierten Bereichen grundlegend. Verantwortung wird 
nach unten verlagert und es wird von den Mitarbeitern erwartet, dass sie ei-
genständig agieren und ihre kreativen Potenziale einbringen. Statt einzelne 
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Was bedeutet das für die Karrierechancen von Frauen? Der Bedeutungsge-
winn kommunikativer Kompetenzen wurde in der Gender-Forschung lange 
Zeit als neue Karrieremöglichkeit für Frauen gewertet. Im Kontext mit anderen 
„weichen“ Faktoren wie Kooperationsfähigkeit, Integrationsfähigkeit und Kon-
sensorientierung wurden für Frauen im Rahmen neuer Managementkonzepte 
wie Gruppen- und Teamarbeit neue Aufstiegsmöglichkeiten prognostiziert. 

Unsere Empirie zeigt jedoch, dass es in der Arbeitspraxis moderner Unter-
nehmen nicht die „weichen“ Faktoren sind, die karriererelevant werden. Viel-
mehr geht es darum, sich in einem Kontext, der nicht frei von Interessendiver-
genzen und Konflikten ist, öffentlich zu positionieren. Unternehmen sind keine 
herrschaftsfreien Räume; um sich in ihnen öffentlich zu positionieren, bedarf es 
auch „harter“ Faktoren wie Zielstrebigkeit, Mut und Durchsetzungsfähigkeit. 











Neue Spielregeln in modernen Unternehmen: Wie können Frauen davon profitieren? 

 

 | 61 

Vergleichbare Ergebnisse zeigen sich auch in den Antworten der Führungs-
kräfte auf die Frage, was eigentlich erforderlich ist, um Karriere zu machen. 
Hier werden sehr häufig die personalen Kriterien „Mut“, „Risikobereitschaft“, 
„einen eigenen Standpunkt vertreten“, „sich überzeugend darstellen können“ 
und „Proaktivität“ genannt. 

 
 
Wie wirkt sich dies nun auf die Karrierechancen von Frauen aus? Die Zentral-
stellung von personalen Kompetenzen in den Bewertungssystemen kann zum 
Einfallstor für eine Revitalisierung von „Geschlecht“ als Karrieredeterminante 
werden. Mit den personalen Faktoren erhalten nämlich auch die damit ver-
bundenen geschlechtlichen Konnotationen Einzug in die unternehmerischen 
Verweissysteme. 



Anja Bultemeier 

 62 |

Vergegenwärtigt man sich die gängigen Genderstereotype, so gelten Frau-
en als passiv, verantwortungsscheu, defensiv, konsensorientiert und integrati-
onsfähig, während Männer als aktiv, verantwortungsbewusst, mutig, durchset-
zungsstark und konfliktsuchend definiert werden. 

Ein Großteil der personalen Faktoren: Proaktivität, Durchsetzungs- und 
Überzeugungskraft, Mut, Verantwortungsbereitschaft, die in den Verweissys-
temen von Bedeutung sind, ist also mit männlichen Geschlechtsstereotypen 
besetzt. Dies kann dazu führen, dass Frauen und Männer in der Leistungsbe-
wertung unterschiedlich abschneiden und damit auch ungleiche Karrierechan-
cen haben. 

Wir haben die Leistungsbewertung von Frauen und Männern anhand eines 
Praxisbeispiels exemplarisch ausgewertet. Frauen schneiden in der Leistungs-
bewertung in diesem Unternehmen im Durchschnitt schlechter ab als Männer. 
Betrachtet man jedoch die einzelnen Leistungsstufen differenziert (doppel mi-
nus, minus, null, plus, doppel plus), so weisen Frauen und Männer in den er-
sten vier Leistungsstufen keine Unterschiede auf. Diese ergeben sich erst in 
der obersten Kategorie: Unter der höchsten Bewertung sind 13,2% aller Män-
ner zu finden, jedoch nur 8,9% der Frauen. Gerade diese höchsten Bewertun-
gen sind für die Karrierechancen von entscheidender Bedeutung, weil sie Zu-
gänge in die Karriereförderung oder in attraktive Positionen eröffnen. 

Dieses Beispiel lässt es plausibel erscheinen, dass Leistungskriterien nicht 
geschlechtsneutral sind, sondern einen Gender-Bias aufweisen, der große 
Auswirkungen auf die weiteren Karriereschritte haben kann. 
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Welche Handlungsmöglichkeiten gibt es hier, um die Karrierechancen von 
Frauen zu verbessern? Eigentlich bieten formale Bewertungssysteme, die Be-
wertungskriterien festschreiben und damit der Willkür persönlicher Präferen-
zen entziehen, einen guten Ausgangspunkt für die Karrierechancen von Frau-
en: sie schaffen Transparenz und sind diskursiv zugänglich. Um die Karriere-
chancen von Frauen zu verbessern, kommt es jedoch darauf an, die Bewer-
tungskriterien, die in diesen Systemen Anwendung finden, gendersensibel zu 
überprüfen. Das bedeutet auch, die Arbeitspraxis neu zu reflektieren und Re-
levanzsetzungen mit Blick auf geschlechtliche Konnotationen vorzunehmen. 

Ein Beispiel: Unser Interviewpartner ist Controller, Bestandteil seiner in-
dividuellen Zielvorgaben ist die Stärkung seiner Durchsetzungskraft. Dies ist 
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notwendig, weil er neue Standards und Prozesse auch in der Linie durchsetzen 
muss und ihm dort nicht immer Verständnis und Gegenliebe entgegenschlägt. 
Er hat nun gelernt, dass eine nachhaltige Durchsetzung der Standards nur ge-
lingt, wenn er die MitarbeiterInnen und Führungskräfte der Linie frühzeitig 
mit einbezieht, wenn er ihre Bedenken und Vorschläge ‚abholt’ und aufgreift 
und vielleicht sogar die Standards entsprechend anpasst. Um Durchsetzungs-
fähigkeit zu entfalten, ist also eine hohe Integrationsfähigkeit notwendig. 

In der tatsächlichen Arbeitspraxis spielen mithin personale Kompetenzen, 
die eher weiblich konnotiert sind, ebenfalls eine zentrale Rolle, wie es hier bei 
der integrationsfähigkeit der Fall ist. Sie finden jedoch keine Entsprechung in 
den unternehmerischen Verweissystemen und können deshalb auch nicht kar-
riererelevant werden. 
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kommen normal sind und zwar jetzt nicht mal, sondern wirklich häufig, 
dass irgendwelche wichtigen Meetings, wenn die im Urlaub sind, halt von 
Urlaub aus per Telefon man dran teilnimmt und halt auch einfach zusätz-
lich nochmal … also psychisch glaub ich schon noch mal eine viel stärkere 
Einbindung.“  

Der Eintritt in eine Führungsposition bedeutet somit sehr oft den Verzicht auf 
Zeitsouveränität und Gestaltungshoheit über das eigene Leben. Viele Frauen 
sagen, dass sie nicht bereit oder in der Lage sind, diesen Preis zu zahlen. 

 
 

Die Bedeutung von Zeit als einer zentralen Währung für Karriere wird auch an 
den Einstellungen zum Thema „Teilzeit und Führung“ deutlich.  
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Im mittleren und oberen Management gibt es bis auf ganz wenige Aus-
nahmen keine Teilzeitarbeit. Wenn man sich in einer solchen Position für eine 
Teilzeittätigkeit entscheidet, ist die Karriere in der Regel zu Ende. 

 
 

Was bedeuten diese Verfügbarkeitserwartungen nun für Frauen? Die Aus-
schließlichkeit moderner Karrieren dürfte sich in der Zukunft zu einem der 
wichtigsten Ausschlusskriterien für qualifizierte Frauen entwickeln. 

Karriere und soziale Verpflichtungen wie Kinder und Familie werden in 
modernen Unternehmen faktisch als Gegensatz konzipiert, der sich nur sehr 
schwer überwinden lässt. Darauf weisen fast alle Experten unseres Samples hin.  
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milienphase oft auf ein „Abstellgleis“ geraten. Sie bekommen dann keinen 
gleichwertigen Einstieg hin, weil sie – oft in Teilzeit – nur als „halbwertige 
Kräfte“ zählen und ihnen deshalb auch nur wenig interessante Aufgaben 
zugeteilt werden. Auf diese Weise wird ein Zirkelschluss konstruiert: Den 
Frauen werden keine Karriereambitionen mehr zugetraut und deshalb er-
halten sie weniger interessante Aufgaben – und diese führen wiederum da-
zu, dass sie ihre ‚Karrierelust’ irgendwann tatsächlich verlieren. Unsere 
ExpertInnen plädieren deshalb dafür, herkömmliche Karrierevorstellun-
gen zu überdenken und auch späte Karrieren mit Anfang/Mitte 40 zu er-
möglichen. Solche „späten Karrieren“ von Frauen halten wir für einen sehr 
interessanten Ansatzpunkt. 
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gekehrt dürften im unteren Management die direkten Beziehungskompeten-
zen von größerer Relevanz sein.  

 
 
Was bedeutet diese Transformation von Führung nun für Frauen?  

In denjenigen Unternehmen, die das Management stark auf People-Mana-
gement ausrichten (und dieses von anderen Management-Aufgaben separie-
ren), wird das People-Management als eine neue Karrieremöglichkeit für Frau-
en gesehen. Wo Führung zum Beziehungsmanagement wird, so unsere Exper-
tInnen, befördert dies auch die Karrierechancen von Frauen, weil ihnen die 
Kompetenzen zur MitarbeiterInnenführung, zur Herstellung von „Nähe“, zur 
Integration von Teams in besonderem Maße zugetraut werden. Die neue Be-
deutung des Beziehungsmanagements kann jedoch nicht isoliert betrachtet 
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werden, sondern steht im Kontext der dreifachen Transformation von Füh-
rung. Da geht es dann auch um ein Mehr an kommunikativer und öffentlicher 
Aushandlung – und dies ist es ja gerade, womit Frauen Schwierigkeiten haben 
und was sie meiden, wie bereits oben dargestellt.  

Wir haben deshalb den Eindruck, dass die Transformation von Führung für 
Frauen eine in sich gegenläufige Entwicklung indiziert: auf der einen Seite neue 
Möglichkeiten durch die Aufwertung des Beziehungsmanagements, auf der an-
deren Seite jedoch neue Risiken durch die Aufwertung der kommunikativen und 
öffentlichen Aushandlung. Die Aufwertung des Beziehungsmanagements könn-
te zwar zu einem wachsenden Anteil von Frauen im unteren Management füh-
ren; dieser dürfte aber an der Demarkationslinie zum mittleren Management 
stoppen, weil hier bereits der Politik eine zentrale Bedeutung zukommt. 
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Was könnten nun Stellschrauben sein, um diesen in sich widersprüchlichen 
Prozess für Frauen zu nutzen? 

Aus unserer Sicht wäre es wichtig, Frauen darin zu unterstützen, ihren ei-
genen Weg in politischen Aushandlungsprozessen zu finden. Dazu sind ent-
sprechend konzipierte Seminare vorstellbar. Weiterhin ist es auch in diesem 
Kontext zentral, die Kommunikations- und Öffentlichkeitskulturen in den Un-
ternehmen in den Blick zu nehmen, damit Frauen sich nicht „warm anziehen“ 
müssen, wenn sie in diesen Kulturen interagieren. Eine wichtige Stellschraube 
könnte es schließlich sein, die Durchlässigkeit für Frauen an der Grenze zur 
zweiten Führungsebene zu erhöhen, z.B. indem man „Stellvertreterpositionen“ 
einrichtet und Frauen bewusst auf diese Stellvertreterpositionen hebt, so dass 
sie sich dort erproben können. 
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nen möglich. Diese wird allerdings mit einem umso härteren Ausschluss 
der Mehrheit der Frauen bezahlt. 

In diesem zweiten Szenario ist somit eine in sich gegenläufige Entwicklung 
möglich, die für eine Minderheit neue Chancen eröffnen kann, die Mehrheit 
der Frauen jedoch dauerhaft von weiteren Karrierechancen ausschließt. Aus 
diesem Grund möchten wir die Möglichkeiten zur Gestaltung des Umbruchs in 
den Unternehmen ausloten, konkretisieren und praktisch umsetzen – gemein-
sam mit unseren Praxispartnern. 
 

 
 



 

 

 


