Im Jahr 2008 wurde zum
finften Mal nach 1986, 1991,
1998 und 2003 die umfas-
sendste Studie Uber das mittlere
Management in der deutschen
Wirtschaft durchgefuhrt.

Wie schon in den vorher-
gehenden Studien bezogen sich
die Fragen auf die objektiven
Daten der Arbeitssituation, die
subjektive Einschatzung dessen,
was zu dem bisherigen person-
lichen Erfolg geflihrt hat und
welche Hindernisse zu tberwin-
den waren, die familiare Situation
und damit das Verhaltnis von
Familie und Karriere, die Einstel-
lungen gegenlber Mitarbeitern
und Kollegen und die Erwartungen
an die Zukunft beztiglich Erfolg
versprechender Fuhrung. Die voll-
standigen Ergebnisse werden
demnachst als Buch in der
Schriftenreihe der DGFP e.V.
veroffentlicht.

Prof. Dr. Sonja Bischoff
ist Inhaberin des Lehr-
stuhls fir Allgemeine
Betriebswirtschafts-
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Manner und Frauen

Topmanager von morgen —

An der Studie des Jahres 2008 betei-
ligten sich 186 Manner und 183 Frau-
en in Fihrungspositionen, die sich die
Mihe machten, einen umfangreichen
Fragebogen auszufillen. Die Ergebnis-
se erlauben nicht nur vergleichende
Aussagen iber Manner und Frauen in
Fuhrungspositionen des mittleren Ma-
nagements, ein Thema, das bei der
Durchfiihrung der ersten Studie 1986
im Vordergrund stand, sondern es ist
auch der Zeitvergleich tiber einen Zeit-
raum von mehr als 20 Jahren moglich.
Damit kdnnen stabile Entwicklungen
und Trends, aber auch Trendbriiche
aufgezeigt werden, die Schlussfolge-
rungen flr die zu erwartende Zukunft
moglich machen.

Ergebnisse im Uberblick

Arbeitssituation Wie schon 2003 zum
ersten Mal seit 1986 festzustellen war,
sind 2008 ebenfalls die meisten Flh-
rungskréfte des mittleren Managements
hierzulande im Dienstleistungssektor
beschaftigt (49 %), dann folgen Indus-
trie (36 %) und Handel (12 %). Aller-
dings sind Frauen mit 52 Prozent etwas
haufiger als Mdnner mit 46 Prozent in
Dienstleistungsunternehmen in Fih-
rungspositionen gelangt, Manner da-
gegen mit 42 Prozent deutlich hdufiger
als Frauen mit 30 Prozent in der Indus-
trie. Im Handel dagegen finden sich mit
neun Prozent weniger Ménner als Frau-
en mit 15 Prozent in Flihrungspositio-
nen des mittleren Managements.

Was fir alle Arbeitnehmer gilt, gilt
auch fur Fiihrungskréfte des mittleren
Managements: Sie sind in der Mehrzahl
in kleinen und mittleren Unternehmen
beschéftigt, das heifit in Unternehmen
mit weniger als 50 Millionen Euro Um-

satz (56 %) und Unternehmen mit we-
niger als 250 Beschéftigten (59 %).

Bis 1998 galt, dass Frauen zu deut-
lich groReren Anteilen als Manner in
Fihrungspositionen der Unternehmen
mit geringeren Umsatzen und geringe-
rer Beschaftigtenzahl gelangt waren.
2003 war allerdings schon festzustel-
len, dass Frauen und Manner in Unter-
nehmen mit niedrigeren Umsétzen
(< 40 Mio. Euro) und niedrigerer An-
zahl von Beschéftigten (< 250) gleich
haufig zu finden waren. 2008 hat sich
das Bild nur geringfligig gedndert: Die
meisten Frauen und Manner sind in den
kleineren Unternehmen zu finden (Um-
satz <50 Mio. Euro, Beschaftigte < 250),
allerdings sind dennoch Manner deut-
lich hdufiger als Frauen in den groBe-
ren Unternehmen (Umsatz > 50 Mio.
Euro, Beschaftigte > 250) zu finden.

Betrachtet man die Aufgabenberei-
che, so sind seit 1986 bis 2008 zwei
,Frauendomanen’ eindeutig zu identi-
fizieren: die Bereiche Personal und Fi-
nanzen, Rechnungswesen und Control-
ling. Als dritter von Frauen dominierter
Bereich (gemessen am Anteil der Frau-
en in verschiedenen Bereichen, nicht et-
wa im Vergleich zu Mannern) hat sich
das Marketing als relativ am starksten
besetzt erwiesen. Der Blick darauf, in
welchen Aufgabenbereichen sich Mén-
ner einsortieren’, verwundert nicht: Sie
sind am hdufigsten in der Geschéftslei-
tung (Frauen am dritthdufigsten), so-
dann ist der Vertrieb / Verkauf ihre Do-
mane und schlieBlich auch (an dritter
Stelle in der Rangfolge der Haufigkei-
ten) der Bereich Finanzen / Rechnungs-
wesen / Controlling. Haben Ménner
vielleicht doch eher den Blick fir die
wesentlichen urspriinglichen Quellen
des Unternehmenserfolgs?
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im mittleren Management der deutschen Wirtschaft

wie sie arbeiten und leben, was sie denken

Aktion ,,Equal Pay Day“ im Marz 2009 in Hannover mit prominenter Unterstiitzung
(von li. nach re.): Edelgard Buhlmahn (SPD), Elke Twesten (BUNDNIS 90/DIE GRUNEN),
Ursula von der Leyen und Mechthild Ross-Luttmann (beide CDU). Seit 1986, so unsere
Autorin, sind deutliche Einkommensunterschiede zulasten der Frauen festzustellen.

Demzufolge erscheint es nur nachvollziehbar, dass
die meisten Manner (59 %) angeben, der ersten Fiih-
rungsebene zuzugehdéren, wo nur 33 Prozent der Frau-
en sich einordnen. Von den Frauen ordnen sich 55 Pro-
zent der zweiten Flihrungsebene zu, von den Mannern
38 Prozent. Und nur zwolf Prozent der Frauen und drei
Prozent der Manner in dieser Untersuchung gehéren
der dritten Fiihrungsebene und darunter an. Ahnliche
Unterschiede gab es auch 2003.

Zum ersten Mal wurde 2008 die Frage danach ge-
stellt, ob man sich in einer Stabs- oder Linienposition

PERSONALFUHRUNG 12/2009 FACHBEITRAGE

befinde. Dabei stellte sich heraus, dass etwa genauso
viele Manner und Frauen sich jeweils zur Hélfte in die-
se beiden Formen der Fiihrungspositionen einordneten,
wenngleich Médnner mit 46 Prozent etwas haufiger als
Frauen mit 42 Prozent sich selbst in der Linie ansiedel-
ten. Auch die Verteilung auf Stab und Linie in der ers-
ten, zweiten und dritten Filhrungsebene weist keine da-
von abweichenden Unterschiede auf.

Allerdings ist innerhalb der Aufgabenbereiche die
Verteilung auf Stab und Linie unterschiedlich. So be-
kleiden Ménner in der Geschéftsleitung, im Bereich IT,
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Bruttojahresgehalt 2008 (2003, 1998, 1991, 1986)

(Angaben in Prozent)
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Abb. 1

AuBere Erscheinung als Erfolgsfaktor beim Berufseinstieg war hilfreich, sagen...
(Angaben in Prozent)
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2008

1998
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im Einkauf, in der Produktion, im Ver-
trieb / Verkauf und im Bereich Finan-
zen / Rechnungswesen / Controlling
Uberwiegend Linienpositionen, wihrend
dies nicht fir Frauen in der Geschéfts-
leitung und im Bereich Finanzen / Rech-
nungswesen / Controlling gilt. Frauen
in Linienpositionen finden sich ebenso
wie Manner Uberwiegend in der IT, dem
Einkauf, der Produktion und dem Ver-
trieb / Verkauf. In den Bereichen Mar-
keting, Personal, Werbung / PR / Kom-
munikation sowie Forschung und Ent-
wicklung bekleiden Ménner und Frau-
en im mittleren Management Uberwie-
gend Stabspositionen.

Gleiche Positionen — gleiches Einkom-
men? Schon der erste globale Blick auf
die Einkommensverhéltnisse zeigt, dass
das nicht zu erwarten ist. Ein grober Ver-
gleich der Einkommenssituation von
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Abb. 2

Ménnern und Frauen in Fiihrungsposi-
tionen des mittleren Managements zeigt
die Diskrepanzen (vgl. Abb. 1).

Die Zahlen machen zweierlei deutlich:

* Maénner, die von der negativen Ent-
wicklung der Einkommen zwischen
1998 und 2003 besonders stark be-
troffen waren, haben in der Spanne
vom Jahr 2003 bis 2008 dies mehr
als autholen kdnnen.

* Frauen haben zwar auch ihre Ein-
kommenssituation verbessern kén-
nen beziehungsweise waren nicht
so haufig von dem Riickgang der
Einkommen zwischen 1998 und
2003 betroffen, dennoch liegen
2008 ihre Durchschnittseinkommen
deutlich haufiger als die der Man-
ner unter 75 000 Euro. Kurz gesagt:
Zwei Drittel der Frauen verdienen
weniger als 75 000 Euro pro Jahr,

zwei Drittel der Mdnner mehr als
75 000 Euro pro Jahr. Damit stellt
sich die Frage nach den Ursachen
des seit 1986 kontinuierlich festzu-
stellenden Einkommensunterschie-
des zulasten der Frauen.

Egal unter welchen Gesichtspunkten
man die Verteilung auf die Einkommen
unter und Gber 75 000 Euro betrach-
tet, es ergibt sich immer dasselbe Bild:
Das Gros der Ménner verdient mehr als
75 000 Euro im Jahr, die meisten Frau-
en weniger als 75 000 Euro. Das gilt fur
Stabs- und Linienpositionen gleicher-
mafen, und das gilt auch fir die erste
Fihrungsebene. Gelingt es einer Mehr-
zahl von Frauen, in die Einkommens-
klasse Gber 75 000 Euro Jahresgehalt
vorzudringen (z. B. in den nach Umsatz
und Beschéftigten groReren Unterneh-
men und in den Fallen, in denen mehr
als 20 Mitarbeiter direkt unterstellt sind),
dann ist aber gleichzeitig wiederum fest-
zustellen, dass ein weitaus héherer An-
teil der Ménner diese Einkommensre-
gionen erreicht hat. Dazu kommt noch,
dass Frauen sehr viel haufiger als Man-
ner auf gleicher Ebene mit weniger Mit-
arbeitern ausgestattet sind als ihre ménn-
lichen Kollegen. Lediglich in einer Situa-
tion verdienen Manner genauso schlecht
wie Frauen: wenn namlich beide Gber-
haupt keine Mitarbeiter haben, was aber
nur auf drei Prozent der Manner und
immerhin sieben Prozent der Frauen zu-
trifft.

Auch ein Blick in die Branchen zeigt
dieselbe Relation. Zirka zwei Drittel der
Manner in Industrie-, Handels- und
Dienstleistungsunternehmen kénnen sich
Uber Jahresgehdlter von tiber 75 000 Eu-
ro freuen, wahrend die Einkommen von
zwei Dritteln der Frauen in Industrie-
und Dienstleistungsunternehmen unter
75 000 Euro bleiben. In Handelsunter-
nehmen trifft dies sogar auf drei Viertel
der Frauen zu.

Ein Blick auf die Aufgabenbereiche
zeigt Uberwiegend dasselbe Bild. Egal ob
in den Bereichen Marketing, Vertrieb /
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Griinde fiir Unzufriedenheit mit der Arbeitssituation 2008 (2003)

(Angaben in Prozent)
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Verkauf, Personal, Finanzen / Rech-
nungswesen / Controlling, Einkauf,
Werbung / PR / Kommunikation,
IT und sogar in der Geschéftslei-
tung — in keinem dieser Bereiche
verdient die Mehrzahl der Frauen
mehr als 75 000 Euro im Jahr. Die
Anteile in dieser Einkommensregi-
on liegen zwischen 14 Prozent (Ein-
kauf) und 42 Prozent (in der Ge-
schéftsleitung). Lediglich die bei-
den Frauen, die in der Forschung
und Entwicklung tétig sind, errei-
chen jede ein Einkommen von mehr
als 125 000 Euro p. a. Dagegen lie-
gen die durchschnittlichen Jahres-
einkommen der Mdnner —mit Aus-
nahme derer im Personalbereich
und im Einkauf — Gberwiegend Gber
75 000 Euro.

Ob identische Branche, Unter-
nehmensgrofe, gleicher Aufga-
benbereich, dieselbe erreichte Fiih-
rungsebene, gleiche Anzahl direkt
unterstellter Mitarbeiter, ob Stabs-
oder Linienposition — Frauen fin-
den sich durchweg in der Mehr-
zahlim Einkommensbereich unter
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Abb. 3

75 000 Euro p. a., Manner in der
Mehrzahl darber. Das heifst, dass
der erstmalig 1986 nachgewiese-
ne Einkommensnachteil der Frau-
en in Fiihrungspositionen im mitt-
leren Management der Wirtschaft
auch unter der Voraussetzung
identischer Gegebenheiten im
Durchschnitt nach wie vor be-
steht.

Eine Méglichkeit, hdhere Ge-
hélter zu beziehen, besteht darin,
variable, das heiBt, leistungs- und /
oder erfolgsabhdngige Gehaltsbe-
standteile zu vereinbaren. Das gilt
fur Frauen genauso wie flir Man-
ner. Allerdings verfiigen Frauen sel-
tener als Manner (iber variable Ge-
haltsbestandteile (wenngleich 2008
haufiger als 2003). Wenn Frauen
solche Gehaltsbestandteile bezie-
hen, fallen die variablen Anteile bei
ihnen deutlich haufiger niedriger
aus als bei Mdnnern. Nur 30 Pro-
zent der Frauen erreichen mehr als
16 Prozent variable Anteile am Ge-
halt, unter den Méannern sind es
48 Prozent.

Sollten Frauen vielleicht langer
arbeiten, um ihr Gehalt zu erh6-
hen? Auf den ersten Blick konnte
das so erscheinen. Frauen haben
seit 1986 kontinuierlich ihre wo-
chentlichen Arbeitszeiten verrin-
gert; Manner zwar auch, aber nicht
in dem Male wie Frauen. Gleich-
zeitig ist seit 1986 zu konstatie-
ren, dass Spitzenverdiener immer
auch Spitzenarbeiter sind. Anderer-
seits muss man genauso feststel-
len, dass Fuhrungskrafte schlieB-
lich nicht nach Stunden bezahlt
werden. Dennoch: Ausgehend von
der Hypothese, dass nicht Leis-
tung allein und an sich den per-
sonlichen Erfolg in Form der finan-
ziellen Gratifikation bestimmt, son-
dern auch die Prasenz in der rele-
vanten Umgebung die Mdglich-
keit bietet, die eigene Leistung
vorteilhaft zu prasentieren, so kann
eine zeitliche Ausweitung der wo-
chentlichen Arbeitszeit unter Um-
standen sinnvoll sein. Moéglicher-
weise ist es aber nicht nur die Zeit-
spanne in Form der wochentlichen
Arbeitszeit, die hier eine Rolle
spielt, sondern der addquate Zeit-
punkt der Prasenz.

Wenn tatsdchlich der Zeitpunkt
bedeutender sein sollte als die Zeit-
spanne, um die eigene Leistung
vorteilhaft zu demonstrieren, durf-
te die Idee der Teilzeitfiihrungs-
kraft der Karriere weniger abtrag-
lich sein als bisher angenommen.
Immerhin arbeiten unter den in
dieser Studie erfassten Fiihrungs-
kraften zwei Prozent der Mdnner
und 14 Prozent der Frauen bereits
in Teilzeit. Allerdings ist anderer-
seits festzustellen, dass 2008 der
Wunsch nach Teilzeit sowohl un-
ter Mannern (19 %) als auch un-
ter Frauen (37 %) im Vergleich zu
2003 und 1998 seltener geduBert
wird, wenngleich mehr Frauen
(41 %) und Manner (22 %) denn
je glauben, dass Teilzeit auch in
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ihrer eigenen Fihrungsposition mach-
bar wdre. Moglicherweise wird der
Wounsch nach Teilzeit dadurch reduziert,
dass deutlich mehr Fihrungskréfte als
2003 inzwischen auch wahrend der ib-
lichen Arbeitszeit zu Hause arbeiten
kdnnen.

Aufstieg — Wie werden Fiihrungskraf-
te was sie sind? Nur flr gut ein Flinftel
der Frauen, aber flir mehr als zwei Fiinf-
tel der Manner war es schon zu Beginn
ihrer beruflichen Laufbahn selbstver-
standlich, eine Fiihrungsposition zu er-
reichen. Dreiflig Prozent der Frauen ha-
ben den Gedanken an eine Fiihrungs-
position gar nicht in Erwdgung gezogen,
was nur fir 18 Prozent der Méanner gilt.
Aber immerhin haben zwei Drittel der
Frauen studiert, unter den Mannern sind
es allerdings drei Viertel. Allerdings soll-
te es schon ein Studium sein, das auf ei-
ne entsprechende Nachfrage seitens der
Wirtschaft trifft, das heit Wirtschafts-
wissenschaften, bevorzugt Betriebswirt-
schaftslehre, Naturwissenschaften oder
Ingenieurwissenschaften. Jedoch absol-
vierten 2006 nur 30 Prozent der Frauen
ein Studium aus diesen drei Bereichen.
Wenn dann aber in einer jingsten Un-
tersuchung tber den Frauenanteil in Fiih-
rungspositionen festgestellt wird, dass
es inzwischen 31 Prozent seien (Holst
2008, 137), dann sind Frauen nicht ein-
mal unterreprdsentiert — gemessen an
dem Absolventinnenanteil in den nach-
gefragten Studiengdngen.

Aber das erfolgreich absolvierte ein-
schldgige Studium reicht nicht. Welche
Erfolgsfaktoren werden aus Sicht derer,
die den Einstieg und Aufstieg geschafft
haben, fir bedeutend erachtet? Fiir den
Einstieg haben sich seit 1986 die wéh-
rend der Ausbildung ausgelbten direkt
berufsorientierten Aktivitdten als stabil
und am hdufigsten genannt erwiesen.
Der Aufstieg gelingt offenbar (ebenfalls
stabil und am hdufigsten genannt seit
1986) mithilfe von Spezialkenntnissen.

Eine erstaunliche Entwicklung hat der
Erfolgsfaktor ,&uBere Erscheinung” seit
1986 genommen. Zundchst insbeson-
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Vorstellung vom ,Unternehmer im Unternehmen'
ist realistisch... 2008 (2003, 1998)

(Angaben in Prozent)

2008 EPd Ménner

48

] =
o
O
©

-

=y

o

=

D

=1

ja,
ohne Einschrankung  prres 27

2003 24
1998 36

nur mit Veranderung der
Organisationsstruktur

nur mit Veranderung des
Vergitungssystems

nur nach entsprechender 25
Schulung der Fuhrungskréfte 34

23
25
nur mit Veranderung der m

Kommunikation im Unternehmen*

nur mit einer personell anders

14
besetzten Unternehmensleitung
8

nein

22

* 1998 nicht erhoben Abb. 4

Selbstbeschreibung des Fiihrungsverhaltens 2008 (2003, 1998)
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Orientierungsmerkmale zukiinftigen Fithrungsverhaltens 2008 (2003, 1998)

(Angaben in Prozent)
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dere von Ménnern angeflhrt, ist es nun
auch mehr als ein Drittel der Frauen, die
glauben, dass ihre duBere Erscheinung
beim Berufseinstieg hilfreich war (Abb. 2).
Damit hat dieser Erfolgsfaktor den Fak-
tor ,personliche Beziehungen* in der
Bedeutung deutlich abgehéngt, jeden-
falls in der Einstiegsphase.

Das gilt so nicht fur die Aufstiegspha-
se. Hier gilt, dass die personlichen Be-
ziechungen immerhin nach den Spezial-
kenntnissen in der Rangfolge der Hau-
figkeit der Nennungen den zweiten Platz
einnehmen, allerdings gleichauf mit der
duBeren Erscheinung. Betrachtet man
allerdings die aufstiegsorientierten Fiih-
rungskrafte, so wachst die Bedeutung
der &uBeren Erscheinung in der Beurtei-
lung durch diese Manner und Frauen
geradezu sprunghaft an.

Dagegen spielen die in der 6ffentli-
chen Diskussion so hochgelobten Netz-
werke flr die Férderung der Karriere
eher keine so groBe Rolle. Insbesonde-
re formelle gleichgeschlechtliche Verbin-
dungen haben bisher so gut wie keinen
Einfluss auf den Aufstieg. Wenn Netz-
werke Uberhaupt von Bedeutung sind,
dann sind es informelle Beziehungen im
Rahmen gemischtgeschlechtlicher Netz-
werke.

Befragt nach weiteren Erfolgsfakto-
ren, verweisen sowohl Ménner als auch
Frauen auf ihre besonderen Personlich-
keitsmerkmale. Dabei betonen Ménner
haufiger als Frauen Filhrungseigenschaf-
ten sowie insbesondere kognitive Fahig-
keiten. Manner heben ihr Durchhalte-
vermdgen und ihre Belastbarkeit hervor,
Frauen fithren ihren Erfolg vor allem auf
ihre Flexibilitat, ihre Anpassungsféhig-
keit zurtick. Die brauchen sie auch, denn
unter den Karrierehindernissen der Frau-
en rangieren die Vorurteile, die ihnen al-
lein wegen ihres Frauseins entgegenge-
bracht werden, mit 24 Prozent in der
Aufstiegsphase auf dem ersten Platz.
Das bedeutet, dass sich hier gegeniiber
2003 und 1986 nichts gedndert hat.
2008 berichten sogar mit 39 Prozent der
Frauen sehr viel mehr als 2003, dass sie
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sich Situationen der Geschlechter-
konkurrenz ausgesetzt gesehen ha-
ben. Kleiner Trost: Mdnner werden
fast so hdufig gemobbt wie Frau-
en. Dagegen berichten nur zehn
Prozent der Frauen Gber Probleme
der Vereinbarkeit von Karriere und
Familie in der Aufstiegsphase. In
der Einstiegsphase sind es nur acht
Prozent.

Bleibt noch anzumerken, dass
eines ebenso bleibt, wie es war:
Méanner streben haufiger als Frau-
en weiteren Aufstieg an, Frauen
lehnen ihn héufiger als Mdnner ab,
Frauen stehen weiterem Aufstieg
haufiger unschlissig gegentiber als
Manner. Und noch etwas bleibt so,
wie es war: Mit hoherer hierarchi-
scher Ebene wachst der Anteil auf-
stiegsorientierter Manner, mit ho-
herer hierarchischer Ebene wird der
Anteil aufstiegsorientierter Frauen
geringer.

Die Familie Wie schon in der Ver-
gangenheit sind tiber 80 Prozent
der Manner verheiratet oder leben
mit einer festen Partnerin oder ei-
nem festen Partner zusammen, und
zirka 80 Prozent haben Kinder. 2008
stellt sich das Bild bei den Frauen
anders dar. Seit 1986 hatte der An-
teil der verheirateten oder in fester
Partnerschaft lebenden Frauen von
58 Prozent auf 83 Prozent im Jahr
2003 zugenommen, ebenso der
Anteil der Frauen mit Kindern von
38 Prozent im Jahr 1986 bis auf
59 Prozent im Jahr 2003. 2008 ge-
ben nur noch 66 Prozent der Frau-
en an, in fester Partnerschaft zu le-
ben oder verheiratet zu sein, 19 Pro-
zent sind geschieden oder getrennt
lebend und 15 Prozent ledig. Auch
der Anteil der Frauen mit Kindern
ist auf 53 Prozent zurlickgegangen.
Trendwende oder nicht? Die Ant-
wort bleibt der ndchsten Untersu-
chung vorbehalten.

Etwas anderes erscheint bemer-
kenswert: 53 Prozent der Frauen

haben Kinder, aber nur 30 Prozent
haben aus familiaren Griinden die
Berufstatigkeit unterbrochen, meis-
tens fiir ein bis drei Jahre. Man darf
annehmen, dass sie das nicht ganz
freiwillig getan haben, denn knapp
die Hélfte der Frauen will keine fa-
milidr bedingte Unterbrechung,
ebenso wie gut die Halfte der Mén-
ner es nicht will. Nur 18 Prozen der
Frauen und 16 Prozent der Man-
ner wiirden gerne flr die Familie
zeitlich begrenzt aus der Berufsté-
tigkeit ausscheiden. Geht da wo-
moglich die Politik im Hinblick auf
Flihrungskréfte in eine falsche Rich-
tung? Das kann man annehmen,
denn zwei Drittel der Fihrungs-
krafte — und zwar sowohl unter
Mannern als auch unter Frauen —
haben noch nie zugunsten der Fa-
milie auf einen Karrierevorteil ver-
zichtet, und es sieht so aus, als ob
sie es auch in Zukunft nicht wol-
len. Im Ubrigen bedeutet Unter-
brechung immer auch Gehaltsein-
buBe. Allerdings ist es 2008 wie
2003: Frauen brauchen nicht erst
ihre Karriere zu unterbrechen, um
weniger als Manner zu verdienen.

Dass allerdings die Bedingun-
gen fir die Vereinbarkeit von Fa-
milie und Karriere sehr unterschied-
lich sein kdnnen, machen folgen-
de Ergebnisse deutlich. Wie schon
2003 so konnte auch 2008 wieder
festgestellt werden, dass Frauen im
Unternehmerinnenstatus haufiger
und mehr Kinder haben als abhén-
gig beschéftigte Frauen. Und ein
Blick auf die UnternehmensgroRen
zeigt, dass Frauen in GroRunter-
nehmen mit mehr als 1 000 Be-
schaftigten im Vergleich zu Frau-
en in kleineren Unternehmen am
seltensten Kinder haben. Nicht Pro-
gramme erleichtern das Leben mit
Kindern, sondern offenbar indivi-
duelle flexible Regelungen, die wei-
testgehend die Dispositionsfreiheit
Uber Arbeitszeit und Arbeitsort —

ganz nach dem Vorbild der Frau-
en im Unternehmerinnenstatus —
ermoglichen.

Einstellungen und Erwartungen

Wie beurteilen Fiihrungskréfte ih-
re Situation? Nicht ganz so viele
wie 2003, aber doch immerhin
61 Prozent der Manner sind mit
ihrer Arbeitssituation ganz und gar
zufrieden. Nur funf Prozent sind
unzufrieden (nach 1 % 2003) und
33 Prozent teilweise zufrieden. An-
ders sieht es unter den Frauen aus.
Knapp die Halfte ist zufrieden, doch
sieben Prozent sind unzufrieden
und 42 Prozent nur teilweise zu-
frieden. Die Abbildung 3 nennt die
Grinde fiir Unzufriedenheit.

Die Qualitat der vorgesetzten
Fiihrungsebene ist wie auch schon
in der Vergangenheit die am hau-
figsten genannte Quelle fiir Unzu-
friedenheit mit der Arbeitssituati-
on. Die Anteilswerte und die Griin-
de fur Unzufriedenheit spiegeln die
Schlisselrolle des Gehalts wider. Es
war schon immer so, dass der An-
teil zufriedener Flihrungskrafte mit
zunehmendem Gehalt steigt. So ist
es auch 2008. An den Zahlen obi-
ger Ubersicht wird deutlich: Die
2003 so haufig genannte Unzu-
friedenheit der Mdnner mit dem
Gehalt war auf die Gehaltssituati-
on zuriickzuftihren, wie sie sich von
1998 bis 2003 entwickelt hatte,
ndmlich eher riicklaufig. Die Ge-
haltsentwicklung zwischen 2003
und 2008 mit deutlichen Zuwach-
sen lasst diese Quelle der Unzufrie-
denheit in den Hintergrund treten.
Auch andere Quellen der Unzufrie-
denheit sind offenbar nicht mehr
so von Bedeutung, wenn das Ge-
halt ,stimmt’. Zwar mégen die Frau-
en ihre Gehaltssituation bis 2008
etwas verbessert haben, doch der
Zufriedenheitswert spiegelt den an-
gesichts der Gehaltsentwicklung
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der Ménner zu konstatierenden Nach-
teil in keiner Weise wider.

Insgesamt beurteilen die Fihrungs-
krafte des mittleren Managements das,
was sie erreicht haben, tberwiegend
positiv. Nur etwa zehn Prozent der Frau-
en und Ménner sind enttauscht oder ha-
ben sogar schon mal an Ausstieg ge-
dacht. Kénnte Ausstieg Umstieg in die
Selbststandigkeit bedeuten? Wohl eher
nicht, denn fir 39 Prozent der Frauen
und 29 Prozent der Mdnner kommt das
gar nicht infrage. Wenn das so ist, fragt
man sich, ob vielleicht das ,Unterneh-
mertum im Unternehmen' infrage
kommt. Zwar ist die Ablehnung nicht
mehr so hdufig wie 2003, doch die Be-
furwortung auch nicht so klar wie 1998
(vgl. Abb. 4).

Die Zahlen weisen deutlich auf eine
unterschiedliche Einschatzung von Frau-
en und Ménnern hin: Ménner haben
Uberwiegend seltener Vorbehalte, be-
flirworten das unternehmerische Modell
fuir angestellte Fihrungskrafte haufiger,
lehnen es seltener ab — obwohl doch ge-
rade Frauen beziiglich des Gehalts und
der Vereinbarkeit von Familie und Kar-
riere davon profitieren konnten. Was ist
rational?

Wie sehen Filhrungskrafte ihre Mitar-
beiter, Kollegen und Vorgesetzten?

Die Frage, wie Fuihrungskréfte fihren,
wurde 2008 etwas anders gestellt als
bisher, dennoch scheint der sich schon
2003 abzeichnende Trend einer gewis-
sen Abkehr vom kooperativen Fiihrungs-
verhalten sich durchzusetzen. Die Ab-
bildung 5 zeigt, dass die kleinste Veran-
derung einer Fragestellung groBe Wir-
kung haben kann.

Noch 2003 und 1998 beurteilte die
Mehrzahl der Fiihrungskréfte ihr Fiih-
rungsverhalten als kooperativ. Zwar mit
leicht zunehmender Tendenz von 1998
nach 2003 meinten viele, dass sie den-
noch auch situationsabhéngig autoritar
fiihren. 2008 sind es noch viel mehr, weil
die Antwortvorgabe gewissermaBen ,ab-
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gemildert’ wurde. Ja, man fiihrt situati-
onsabhdngig autoritdr, aber gleichzeitig
eher kooperativ. Damit kénnen sich viel
mehr Fihrungskréfte identifizieren als
mit rein kooperativer Fiihrung oder mit
rein situationsabhéngig autoritarer Fiih-
rung. Die Ergebnisse liegen zwar im Trend
zur situationsabhdngig autoritdren Flh-
rung, offenbaren jedoch nicht nur, wie
Fuhrungskréfte sich selbst sehen, son-
dern vermutlich auch etwas dartiber, wie
sie gesehen werden wollen.

Bleibt noch die Frage, wie Manner
und Frauen sich untereinander als Fiih-
rungskréfte (wert-)schatzen. Inzwischen
haben 75 Prozent der Manner und
69 Prozent der Frauen im mittleren Ma-
nagement Erfahrungen mit sowohl
mannlichen als auch weiblichen Fih-
rungskraften machen kénnen. Die ins-
besondere interessierende Frage ist im-
mer wieder die nach der Erfahrung mit
weiblichen Vorgesetzten. In Beantwor-
tung dieser Frage ragen zwei Ergebnis-
se heraus: Mit 24 Prozent beurteilten
fast doppelt so viele Frauen wie Méan-
ner riickblickend die Zusammenarbeit
mit weiblichen Vorgesetzten schlechter
als mit mannlichen (das war schon 2003
s0), aber auch nur drei Prozent der Méan-
ner fanden die Zusammenarbeit mit ei-
ner weiblichen Vorgesetzten besser als
mit mannlichen Vorgesetzten. Die fro-
he Botschaft ist, dass genauso viele Frau-
en wie 2003 (60 %) und noch mehr
Ménner (84 %) als 2003 (66 %) urteil-
ten, dass die Zusammenarbeit mit einer
weiblichen Vorgesetzten genauso gut
war wie mit mannlichen Vorgesetzten.
Das lasst hoffen!

Der Blick in die Zukunft

Wie wollen die Topmanager von mor-
gen fihren? Woran soll sich in Zukunft
erfolgreiches Flihrungsverhalten orien-
tieren? Im Vergleich zu 2003 und 1998
stellt sich das verkiirzt wie folgt da (vgl.
Abb. 6). Betrachtet man die Verdnde-
rungen der Akzentsetzung im Zeitab-
lauf, so fallt eine offensichtliche Zunah-

me der Bedeutung der Mitarbeiterorien-
tierung auf, wéahrend gleichzeitig das
Team und auch die kooperative Fiihrung
an Gewicht verloren haben. Es geht vor-
rangig um die Fahigkeiten, die Zufrie-
denheit, das Vertrauen und die Wert-
schdtzung des einzelnen Mitarbeiters.

Deutliche Unterschiede zwischen
Mannern und Frauen sind beztiglich der
Ergebnisorientierung erkennbar. Mehr
als doppelt so viele Médnner wie Frauen
meinen, dass sich Fihrung in Zukunft
deutlich an Ergebnissen im Sinne von
Zielerreichung, Strategievorgaben, wirt-
schaftlichem Erfolg und Kosten orientie-
ren muisse. Andererseits haben mehr
Frauen denn je erkannt, dass ihre Per-
sonlichkeit, vorrangig ihre Menschlich-
keit, in Zukunft eine groRere Rolle fir
erfolgreiche Filhrung spielen werde. Dass
daftir kommunikative Fahigkeiten von
Bedeutung sind, heben Frauen beson-
ders haufig hervor.

Fazit

Erstens ist festzustellen, dass der Ein-
kommensnachteil der Frauen geradezu
zementiert zu sein scheint. Da sie sich
aber vergleichsweise selten dariiber be-
klagen, scheint die subjektive Wahrneh-
mung dieser Benachteiligung im Leben
der Frauen eine nicht so bedeutende
Rolle zu spielen, wie die objektiven Zah-
len es nahelegen wirden. Die daraus
zu ziehenden Schlussfolgerungen kon-
nen durchaus widersprtichlich sein. Soll-
te man Uber MaBnahmen zur Anhe-
bung der Gehalter der Frauen nachden-
ken, oder sollte man es nicht tun und
den Unternehmen die daraus erwach-
senen Vorteile im Interesse einer hohe-
ren Quote an Frauen in Flihrungsposi-
tionen belassen? Andererseits hat die
,doppelte Rentabilitdt' der Frauen (we-
niger direkte und indirekte — durch Mit-
arbeiter verursachte — Kosten) bisher
nicht dazu beigetragen, dass die Fiih-
rungsetagen mit Frauen geradezu tiber-
besetzt sind. Insofern kann man wohl
annehmen, dass der Einkommensnach-
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teil der Frauen bei den Unterneh-
men eher als Mitnahmeeffekt denn
als entscheidungsleitender Tatbe-
stand zu interpretieren ist — soweit
im einzelnen Unternehmen der
Einkommensunterschied zwischen
Frauen und Mannern in vergleich-
baren Positionen (iberhaupt erho-
ben und bekannt wird. Da in den
Verlautbarungen aus dem Mund
ménnlicher Vorstdnde und Ge-
schéftsfihrer unisono solche Ein-
kommensunterschiede negiert
werden, muss man sich wohl auf
eine Fortsetzung der seit 1986 zu
konstatierenden Entwicklung ein-
stellen. Allerdings kdnnten gesetz-
geberische MaBnahmen hier
durchaus vorstellbar und im Rah-
men einer Uberarbeitung des Cor-
porate-Governance-Kodex freiwil-
lige Initiativen in deren Vorfeld be-
denkenswert sein.

Zweitens ist festzustellen, dass
Kundenorientierung nach wie vor
keine Vorstellung ist, die als Merk-
mal fiir die Orientierung zukiinfti-
gen Fhrungsverhaltens dient. Eine
wesentliche Funktion der Unterneh-
men in dieser Gesellschaft ist zwei-
felsohne diejenige, Arbeitsplatze zur
Verfligung zu stellen, deshalb mag
der groRe Anteil der Filhrungskraf-
te, die meinen, sich vorrangig am
Mitarbeiter orientieren zu missen,
erklérlich sei. Doch Mitarbeiter gibt
es nur, wenn es Kunden gibt — in-
sofern dirfte eine vorrangige Mit-
arbeiterorientierung zu kurz gedacht
sein. Zufriedene Mitarbeiter garan-
tieren weder die Existenz noch die
Zufriedenheit von Kunden, ge-
schweige denn deren Begeisterung,
was heute eine wesentliche Voraus-
setzung fur stabile Kundenbezie-
hungen ist. Anders gewendet: Es
stellt sich die Frage, wie eine kon-
sequent kundenorientierte Mitar-
beiterorientierung aussieht.

Drittens ist als eines der auffal-
ligen Ergebnisse festzustellen, dass

ein Drittel der Manner (damit sehr
viel mehr als in den Jahren 2003
und 1998 und mehr als doppelt so
viel wie unter den Frauen) ihr Fiih-
rungsverhalten ergebnisorientiert
ausrichten will. Angesichts der wirt-
schaftlichen Entwicklung der letz-
ten Jahre scheint diese Orientie-
rung (iberaus iberzeugend, denn
was zahlt, wenn nicht Ergebnisse?
Insofern ist es erstaunlich, wenn im
Vergleich zu den Ménnern anteils-
maBig weniger als die Halfte der
Frauen sich entsprechend duRert.

Fasst man die Ergebnisse der
Studie von 2008 im Vergleich zu
allen vorhergegangenen Studien
zusammen, so ist festzustellen, dass
es erstens stabile Trends im Bereich
der Erfolgsfaktoren gibt, und zwar
mit deutlichem ,Aufwértstrend’ des
Erfolgsfaktors ,aulere Erschei-
nung". Zweitens scheinen die Ver-
héltnisse in Bezug auf die Einkom-
mensnachteile der Frauen im Ver-
gleich zu den Mannern zementiert
zu sein. Drittens sind fiihrungsre-
levante Unterschiede zwischen
Ménnern und Frauen eher weni-
ger zu beobachten, dennoch kann
viertens die deutlichere Ergebnis-
orientierung der Manner im Ver-
gleich zu den Frauen unterneh-
menspolitisch zugunsten der Man-
ner zu Buche schlagen.

Summary

Top Managers — How They Work
and Live and What They Think

In 2008, the fifth highly compre-
hensive study of middle manage-
ment in the German economy was
conducted following similar stud-
iesin 1986, 1991, 1998 and 2003.
As had been done in the previous
studies, the questions focused on
the objective data of the work sit-
uation, a subjective assessment of
what had led to personal success
up to now and which obstacles

had to be overcome, the family sit-
uation and therewith the relation-
ship between family and career,
the attitudes vis-a-vis employees
and colleagues and the expecta-
tions for the future regarding prom-
ising leadership. In summarizing
the results of the 2008 study com-
pared with all previous studies, the
following has been determined:
Firstly, there are stable trends in
the area of success factors with a
clearly "increasing trend"” of the
success factor “outward appear-
ance". Secondly, the circumstanc-
es regarding the lower incomes of
women compared with men seem
to be permanently established.
Thirdly, if anything, fewer leader-
ship-relevant differences were ob-
served between men and women;
however, fourthly, the more pro-
nounced results orientation of men
compared with women can influ-
ence corporate policy in favor of
men. The complete results of the
study will be published soon in the
book series of the DGFP e.V. (The
German Association for Personnel
Management).
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