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Chancengleichheit quergedacht: Wer
trifft eigentlich die Entscheidungen?

Chancengleichheit ist relativ. Chance fur was? Letztlich geht es um den Einfluss auf Entscheidungen, nicht um FUhrungs-
grade, argumentiert Professor Michel E. Domsch von der Wirtschaftsfakultat der Helmut-Schmidt-Universitdt Hamburg.

Und damit gibt er Anstoss zum Nachdenken tber den Uberzogenen Stellenwert von vornehmlich mannlicher Fiihrung und

mannlichem Machtdenken unserer Gesellschaft.

Die Anzahl der Frauen in Fiihrungspositionen
ist immer noch weit geringer als die der Min-
ner. Und daran hat sich weltweit fundamen-
tal nichts gedndert. Die Vertreter der Chan-
cengleichheit finden das frustrierend. Gibt es
doch seit Jahrzehnten tausende von For-
schungsprojekten, Tagungen, Publikationen,
Talk Shows unter Beteiligung von sowohl
madnnlichen als auch weiblichen Politikern,
Wirtschaftsvertretern, Verbandsfunktiona-
ren, Mitgliedern von NGOs, Netzwerken.

Alle kommen zum gleichen Ergebnis: Der
Abbau der Diskriminierung mache im Schne-
ckentempo Fortschritte. Begriindungen: Alles
sei erforscht, gesagt, geschrieben - nur die
«Realitdt» habe geringe Lust, sinnvolle Er-
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kenntnisse umzusetzen, die notwendigen
Rahmenbedingungen zu schaffen, die Unter-
nehmens- und Fithrungskultur zu dndern.
Ausserdem miissten ja die méchtigen Mdnner
Besitzstdnde (Fiithrungspositionen) abtreten,
«Marktanteile» aufgeben - wer mache das
schon freudig, freiwillig, selbstlos? Letztend-
lich gehe es doch sehr wesentlich um die «ge-
rechte», «chancengleiche» Verteilung von
Macht. Speziell: um die Macht, Entschei-
dungen zu beeinflussen und zu treffen. Chan-
cengleichheit sei dann also erreicht, wenn
diese Macht zu erhalten, Mdnnern wie Frauen
gleichermassen ermdoglicht wird.

Zugegeben, dies ist ein spezieller Aspekt
der allumfassenden Diskussion tiber Gender

Equality, aber hierauf fokussieren die fol-
genden Ausfiihrungen. Unterschieden wird
dabei zwischen quantitativer und qualitativer
Chancengleichheit.

Quantitative Chancengleichheit

Traditionell werden hier die Anzahl der
Frauen und die der Médnner in Fiihrungsposi-
tionen in verschiedenen Fithrungsebenen er-
hoben und verglichen. Ganze Forschungsein-
richtungen haben sich darauf spezialisiert,
immer wieder festzustellen, wie viele Frauen
(absolut, relativ, nach Branchen, oft auch
nach Unternehmensgrossen, im Linderver-
gleich usw. ausdifferenziert) im Vorstands-
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bereich, im Top-/mittleren/unteren Manage-
ment titig sind. Sie bestdtigen die Ungleich-
heit zwischen Mdnnern und Frauen, fordern
zu neuen Taten auf. Vorteil: Zahlen sind nach-
priifbar, begiinstigen Vergleiche, werden von
zahlenorientierten Personen gefordert und
verstanden, konnen fortgeschrieben werden,
erleichtern Zielvereinbarungen und erfreuen
das Controlling.

Die Kernfrage ist hier jedoch: Was sagen
sie iiber Chancengleichheit tatsdchlich aus?
Zumindest fiir eine intensivere Diskussion
bieten sich weitere Ansétze einer quantita-
tiven Betrachtung der Chancengleichheit - al-
ternativ oder erginzend - an. Beispiele dieser
«gender mathematics» seien im Folgenden
skizziert:

* In einigen Studienfichern sind nur zu 20
Prozent Studentinnen zu finden. Absolvieren
zum Beispiel 20 Frauen und 80 Ménner erfolg-
reich den Studiengang und haben letztend-

Chancengleichheit ist erreicht,
wenn beide Geschlechter das

gleiche Volumen an Entschei-

dungsmacht haben.

lich gleichermassen je 50 Prozent (also 10
Frauen und 40 Méinner) die Chance, in ver-
gleichbare Fithrungspositionen aufzusteigen,
ist dann wenigstens «relative Gleichheit» er-
reicht worden?

* Oder eine andere Rechnung: Es starten je
100 Manner und Frauen als Trainees. Sie ha-
ben - so glaubt das Unternehmen - grund-
sédtzlich alle Potenzial fiir spétere Fiithrungs-
aufgaben. Bei den Mdnnern wollen 80 Prozent
(also 80), bei den Frauen jedoch nur 60 Pro-
zent (also 60) unter den gegebenen Rahmen-
bedingungen tatsdchlich den Weg zur Spitze
antreten. Je 50 Prozent der «<Wollendeny» (also
40 Médnner und 30 Frauen) kommen letztend-
lich in Fihrungspositionen - also realisierte
Chancengleichheit?!? Stellen die «<Wollenden»
(wie hier angenommen) die Berechnungs-
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grundlage dar oder alle, also auch diejenigen
Minner und Frauen, die gar keine Fiihrungs-
position anstreben?

* Noch eine andere schéne Rechnung: Frauen
haben ofter die Chance, durch fritheren Be-
rufseinritt frither als Mdnner in Fithrungspo-
sitionen zu gelangen. Sie sind dann jiinger, da
sie kiirzer (iibrigens auch sehr oft mit besse-
ren Abschliissen) studieren, keinen Militdr-/
Zivildienst leisten miissen, eher kein Erho-
lungs- oder Auslandsjahr zwischenschieben,
weniger Studienfachwechsler sind etc. Also
haben sie im Einzelfall bis zu fiinf Jahre (ca.
20 Prozent) linger die Chance, Fiihrungskraft
zu sein als Médnner. Zdhlen beim individuellen
Vergleich dann nicht eigentlich die insgesamt
absolvierten Fiihrungskraftjahre von Frauen
bzw. Midnnern und nicht nur die reine Anzahl
von Personen?

e Wenn man unbedingt auf Zeitbasis argu-
mentieren will, bietet sich noch eine ganz
andere Uberlegung an: Kommt es bei der Dis-
kussion iiber Chancengleichheit auf die An-
zahl der besetzten Positionen an oder viel-
leicht vielmehr auf die Dauer der Méglichkeit
der PositionsinhaberInnen, Entscheidungen
tagtiglich zu beeinflussen und zu treffen?
Hat eine Frau als Fiihrungskraft auf einer auf
70 Prozent reduzierten Vollzeitstelle (z.B.
durchschnittlich sechs Stunden/Tag) wirklich
die gleiche Einflussmdglichkeit wie eine
mannliche Fihrungskraft in Vollzeit mit
zehn Std./Tag (hdufig langere Abendtitigkeit
und Netzwerken berticksichtigt)? Aber selbst
bei Vollzeitstellen arbeiten Médnner im Durch-
schnitt pro Woche oft mehr Stunden als
Frauen. Fragt man nach der Anzahl an Frauen
in Fiihrungspositionen, dann wird aberin der
Regel nach Anzahl der Personen, nicht auf Ba-
sis Stellenanteilen oder Anwesenheitsstun-
den gezdhlt! Natiirlich kommt dann das Argu-
ment der Intensitit oder der effektiven Nut-
zung einer Arbeitsstunde.

Qualitative Chancengleichheit

Steht die Macht, Entscheidungen zu beein-
flussen und zu treffen, in der Chancengleich-
heitsdiskussion im Mittelpunkt, dann sind
hier zwei Fragen zu stellen:

Hat jede Fihrungsposition und jede Fiih-
rungskraft das gleiche Machtpotenzial?
Die Antwort kann nur lauten: natiirlich
nicht. Natiirlich besitzen nicht alle Vorstands-
mitglieder, BereichsleiterInnen, Abteilungs-
leiterInnen, ReferatsleiterInnen etc. die glei-
che Macht - auch nicht, wenn sie sich auf der
(angeblich) gleichen Hierarchieebene befin-
den. So kann beispielsweise das Vorstandsmit-
glied Personal in einem Unternehmen mehr
oder weniger Entscheidungs- und Durchset-
zungsmacht als eventuell der Vertriebsvor-
stand haben. Ein Bereichsleiter, zustindig fiir
die Fihrungskrifte, mag eine sehrviel hohere

Einflussmacht als eine Bereichsleiterin aus
dem Rechnungswesen (oder umgekehrt) ha-
ben. Ein Geschiftsfithrer einer Auslands-
tochter kann mehr oder weniger Macht als
ein Abteilungsleiter in der Zentrale haben. Es
gibt - wie in der Politik - recht grosse/wich-
tige/einflussreiche Ressorts oder Positionen,
aber auch manch andere von weniger Bedeu-
tung. Folgt man dieser Argumentation, dann
ist doch Chancengleichheit nicht bei gleicher
Anzahl von Fihrungspositionen erreicht. Sie
ist erreicht, wenn beide Geschlechter das glei-
che Volumen an Entscheidungsmacht haben
bzw. erreichen koénnen. Schlicht Positions-
zahlen gegentiberzustellen, erscheint unter
diesem Aspekt als recht oberflidchlich, eigent-
lich irrelevant, zumindest einseitig.

Ist Entscheidungsmacht nur auf Fiihrungs-
positionen konzentriert?

Etwas nervig ist, diese Zdhlerei (nur) im
Fihrungskriftebereich anzustellen. Als ob
die Gender-Gerechtigkeit im Management
entschieden wird! Genauer: als ob die Ent-
scheidungsmacht nur bei den Fiihrungskraf-
ten liegen wiirde. De jure in vielen, vielleicht
sogar in den meisten Fillen. De facto weiss
aber jeder Praktiker, wie De-jure-Entschei-
dungen zustandekommen. Viel Vorarbeit
wird doch durch Spezialisten beider Ge-
schlechter (Fachkréfte, Projektteams, Berater,
Referenten, Sachbearbeiter, Assistenten/Refe-
ratsleiter etc.) geleistet. Zumindest werden
dort viele Vorentscheidungen getroffen, Al-
ternativen begiinstigt oder verworfen, Rang-
listen mit Argumentationen versehen. Im
konkreten Fall konnen zwei Wertpapier-
analystinnen beispielsweise viel mehr Ent-
scheidungsmacht haben als ihr Vorgesetzter.
Beobachterinnen in Assessment Center ent-
scheiden oft tiber den potenziellen Fiihrungs-
nachwuchs oder das Projektteam «Gezielte
Expansion in China» trifft die wesentlichen
Vorentscheidungen. Diese Macht der Arbeits-
ebene ist nicht verwerflich - sofern nicht
missbrduchlich eingesetzt. Sie ist so gewollt,
dafiir wird sie beschiftigt und bezahlt. So
kommt es systemimmanent dazu, dass Fiih-
rungskrifte sehr oft durch Entscheidungen
de jure nachvollziehen, was ihnen de facto an
Entscheidungen weitestgehend vorgegeben
wird. Nicht verwunderlich! Denn sie sind
nicht dazu da, den Kapitalmarkt selbst im De-
tail zu analysieren oder eine neue Turbine zu
entwickeln. Sie sind dazu da, die richtigen
Leute zusammenzufiihren und sie zu motivie-
ren, eine leistungsstarke, umweltvertrégliche,
wettbewerbsfihige Turbine zu entwickeln.
Wer hat also die h6here Macht, die endgtiltige
Entscheidung zu beeinflussen: die Fiihrungs-
kraft oder das Expertenteam? Oder differen-
zierter gefragt: Wie ist hierbei die Machtver-
teilung und damit die jeweilige Chance der
Einflussnahme? Also auch aus diesem Grund
ist es doch nur bedingt hilfreich, beim Thema
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Chancengleichheit die jeweils von Frauen
und Midnnern iibernommenen Fiihrungsposi-
tionen zu zdhlen. Wichtig ist — wiederholt
gesagt —, dass Frauen die gleichen Chancen
haben, Entscheidungen zu beeinflussen und/
oder zu treffen. Der gleiche Anteil am gesam-
ten moglichen Entscheidungsvolumen ist re-

Wer hat die hohere Macht, die
endgultige Entscheidung zu
beeinflussen: die Flihrungs-
kraft oder das Fachteam?

levant. Also zdhlt auch die Macht ménnlicher
und weiblicher Experten! Und so kommt man
eben zu der Differenzierung nach quantita-
tiver und qualitativer Chancengleichheit.

Es sind ja nur Denkanstosse, die nun viel-
leicht tibertroffen werden von den Skeptikern
und Bedenkentrigern mit Ausserungen wie:
Aber das geht doch gar nicht! Das ldsst sich
doch gar nicht beobachten, messen, bewer-
ten, zusammenfassen! Jedes Unternehmen ist
doch verschieden in seiner Machtstruktur!
Chancengleichheit ist doch viel mehr als Ent-
scheidungsmacht. Es kommt doch immer auf
die spezielle Einzelperson und ihr Verhalten,
auf die jeweiligen mit der Position verbun-
denen Vollmachtregelungen an! Und alles dn-
dere sich doch stindig und somit sei das er-
reichbare Machtvolumen stindig in Bewe-
gung! Wie soll man dies dann rechtlich
regeln?

Also lasst uns lieber weiter fleissig Positi-
onen abzdhlen?! Das mag zwar falsch oder
nur bedingt zu gebrauchen sein, aber man
hat wenigstens konkrete Zahlen! Oder?

Handlungsempfehlungen

Was folgt daraus?

* Die Diskussion iiber Chancengleichheit
sollte facettenreicher gefiihrt werden. Eini-
ge Denkanstosse wurden gegeben.

e Frauen sollten sich noch ehrlicher bewusst
machen, ob sie eine traditionelle Manage-
mentlaufbahn tatsdchlich anstreben wol-
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len. Dann sollten sie fiir ihre personliche
Entwicklung Unternehmen in die engere
Wahl ziehen, die sich durch wohl durch-
dachte und gelebte Gender-Politik, inten-
sives Gender-Mainstreaming, durch ganz-
heitliche Diversity-Politik auszeichnen. Eine
Fille von Informationen findet man zum
Beispiel bei www.genderdax.de und www.
total-e-quality.de.

Falls nicht, sollten Frauen mit hohem An-
spruch an Chancengleichheit lukrative
Fachpositionen mit hoher Einfluss- und
Entscheidungsmacht (z.B. im Bereich For-
schung und Entwicklung, Controlling, Mar-
keting, Personalwesen, Strategische Pla-
nung, Beratung) anstreben.

Auf Dauer wird das aber fiir viele nicht mo-
tivierend genug sein, da damit keine offizi-
ellen, transparenten Entwicklungspfade -
verbunden mit Zunahme an Verantwortung,
Gehalt, Ansehen etc. - vorhanden sind. Hier
ist es seitens der Unternehmen unbedingt
erforderlich, neben der traditionellen Ma-
nagementlaufbahn insbesondere Fach- und
Projektlaufbahnen als alternative Laufbahn-
wege zu realisieren (siehe auch HR Today
Ausgabe Juni 09). Gekonnt entwickelt und
eingefiithrt bieten sie hochqualifizierten
und karriereorientierten Frauen wie Min-

nern vielfiltigste Entwicklungs- und Ein-
flussmoglichkeiten. Auf der Suche nach den
dringend benotigten Fachkrédften haben Un-
ternehmen dadurch zudem zusitzliche An-
reizsysteme und signifikante Wettbewerbs-
vorteile auf den Arbeitsmirkten. Auch fiir
Frauen bieten diese Laufbahnen oft die Mog-
lichkeit einer besseren Vereinbarkeit von
Berufs- und Privatleben.

Insbesondere aber - und damit widren wir wie-
der direkt beim Thema Chancengleichheit -
gilt: Wird Chancengleichheit wirklich daran
gemessen, welchen Anteil jeweils Frauen und
Minner in Art, Umfang und Intensitit am ge-
samten Entscheidungsvolumen haben, dann
sollten Frauen stiarker den Machtzuwachs als
Expertinnen, Beraterinnen, Projektmitarbei-
terinnen und -leiterinnen, falls mdoglich na-
tirlich in einer Fach- und/oder Projektlauf-
bahn, anstreben. Optimistisch gedacht: Je
mehr Machtpositionen auf diesem Weg einge-
nommen werden, desto hoher ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass es auch in traditionellen
Managementpositionen schneller zu héheren
Zahlen an weiblichen Fihrungskriften
kommt. Diese Parallelstrategie dient also auf
jeden Fall dem Zuwachs an Chancengleich-
heit. Michel E. Domsch





